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Trabajo de grado académico sobre Psicología Industrial, Salud Ocupacional, específicamente, 
Condiciones de Trabajo. El objetivo fundamental es identificar el impacto que tiene el clima laboral en 
el desempeño y en la satisfacción laboral. El desempeño inadecuado de todos los colaboradores de una 
institución municipal de desarrollo económico; ha obligado a probar que un buen clima laboral influye 
en la satisfacción y determina un desempeño laboral alto. Se justifica con las teorías: bifactorial de 
Herzberg y  de clima organizacional de Likert, que se basan en factores higiénicos y motivantes, y 
condiciones organizacionales respectivamente; por tanto incidentes en el buen desempeño y 
productividad; tratado en tres capítulos: clima laboral, satisfacción laboral, evaluación al desempeño. 
Investigación correlacional no experimental, con método inductivo, estadístico y correlacional. A una 
población total de cincuenta y un colaboradores acorde al tiempo de permanencia, se ha evaluado 
clima, satisfacción y desempeño laboral; evidenciando excelente clima laboral (42 por ciento), 
satisfacción laboral alta (68 por ciento) y desempeño laboral muy bueno (33 por ciento); entonces el 
clima laboral determina el comportamiento de los trabajadores  
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Work degree on Industrial Psychology, Occupational Health, specifically, Working Conditions. The 
main objective is to identify the impact of the work environment on performance and job satisfaction. 
The poor performance of all employees of a municipal institution of economic development has been 
required to prove that a good working environment influences determines satisfaction and high job 
performance. Theories are justified: Herzberg's two-factor and Likert organizational climate, which are 
based on hygiene and motivating factors, and organizational conditions respectively, for incidents both 
good performance and productivity; treated in three chapters: work environment, job satisfaction , 
performance evaluation. Nonexperimental correlational research with inductive method, statistical and 
correlation. A total population of fifty-one employees according to the dwell time has been evaluated 
climate, job satisfaction and performance, demonstrating excellent work environment (42 percent), 
high job satisfaction (68 percent) and very good job performance (33 percent), then the working 
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El presente trabajo de investigación previa la obtención del título de Psicóloga Industrial, se llevó a 
cabo en la Agencia Municipal de Desarrollo Económico “CONQUITO” la cual está ubicada en la Av. 
Maldonado y Carlos María de la Torre (Sur de la Ciudad de Quito), la Agencia es una entidad público-
privada con enfoque social la cual ha brindado las facilidades para que este tipo de trabajos de 
investigación se puedan realizar con éxito. El periodo de ejecución del trabajo fue en el año lectivo 
2010-2011. 
 
Se busca determinar la influencia que tiene el Clima Laboral en el desempeño y en la satisfacción del 
personal de la Agencia, para lo cual la población a investigar fue de 51 colaboradores (todos). En un 
primer momento se determinaron las necesidades de la empresa para realizar esta investigación, se 
plantearon los objetivos y se planifico la misma. Posteriormente se desarrollaron y adaptaron 
instrumentos para la recolección de la información pertinente, misma que se levantó de manera 
objetiva y según los tiempos estimados en la planificación, se socializo la investigación con los 
miembros de la institución, se ejecutó, tabulo y concluyo la investigación de manera excelente. 
                   




 ¿Cómo el clima laboral afecta el desempeño del personal de Conquito? 
 ¿Cuáles son los factores que influyen en el clima laboral del personal de Conquito? 
 ¿Cuál es el grado de motivación del personal de Conquito? 





 Determinar el impacto que tiene el clima laboral en el desempeño y en la satisfacción del  








 Determinar el clima laboral de CONQuito. 
 Comprobar si el clima laboral  afecta en el desempeño de los empleados de CONQuito. 
 Establecer cuáles son los factores que determinan el adecuado clima laboral. 
 Determinar el grado de satisfacción laboral que tiene el personal de CONQuito. 
 Realizar una propuesta de solución a los problemas que se puedan presentar en el  clima 




Todas las organizaciones tienen propósitos, estructura y una colectividad de personas y están 
conformadas por un grupo de elementos interrelacionados entre sí, tales como: estructura 
organizacional, procesos que se dan dentro de ellas y  conductas de los grupos de individuos. 
 
El ser humano con el fin de satisfacer ciertas necesidades, busca relacionarse de algún modo con sus 
pares en sus actividades, ya sea laboral o personal. Estas relaciones van construyendo una forma de 
actuar estructural, grupal y hasta individual que caracteriza y diferencia a las organizaciones. 
 
La eficacia, la eficiencia, la productividad y la competitividad son elementos esenciales para que una 
organización obtenga buenos resultados de trabajo y para ello la conducta y el comportamiento de los 
recursos humanos son decisivos, jugando el clima organizacional un rol preponderante. 
 
El Clima Laboral puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño de los empleados y puede ser 
un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran, por lo tanto, su 
conocimiento proporciona retroalimentación acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir cambios planificados, tanto en las 
conductas de los miembros y su satisfacción como en la estructura organizacional. 
 
Por tales motivos, creo que es sumamente necesario el estudio del clima laboral en Conquito, para que 












CONQUITO nace en el Municipio del Distrito Metropolitano y se constituyó legalmente el 27 de 
octubre de 2003 por el Ministerio de Comercio Exterior, Industrialización, Pesca y Competitividad, 
con Acuerdo Ministerial Nº 03528. Fue creada para el cumplimiento del eje económico del Plan 
Equinoccio 21, cuya visión es "Quito como un territorio emprendedor, sustentable, nodo tecnológico y 
de servicios que potencia sus capacidades productivas, genera empleo y distribuye la riqueza con 
equidad en un entorno de seguridad jurídica".  
 
Nace de la visión estratégica del Distrito Metropolitano de Quito como una capital productiva y 
competitiva, establecida en los planes de gobierno del Municipio de la ciudad: Plan Equinoccio Siglo 
21 (al 2025) y Plan Bicentenario (2005-2009). 
 
Los esfuerzos de la Agencia están fundamentalmente orientados hacia la Población Económicamente 
Activa (PEA) del Distrito (1'085.816 personas), empresas radicadas en Quito (especialmente 
MiPYMES), cesantes (72.750 personas) y el tejido empresarial y organizativo, lo que corresponde a 




Ser el líder en el campo de la promoción y desarrollo económico, con enfoque de inclusión social en el 




Impulsar el desarrollo económico local sostenible, en el marco de las políticas públicas; promoviendo 
la generación de riqueza, empleo, innovación e infraestructura adecuada para la operación y 
fortalecimiento del ecosistema empresarial; a través de la concertación público-privada. 
 
POLITICA DE CALIDAD: 
 
Consolidar una cultura de servicio al usuario tanto interno como externo, a partir de creaciones de 
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conciencia en cada colaborador de CONQUITO del conocimiento y apropiamiento de las necesidades 
y expectativas de los ciudadanos de Distrito. 
Mejorar continuamente los servicios de CONQUITO a partir de la calidad del capital humano, la 
modernización tecnológica y la optimización de los procesos. 
 
OBJETIVOS DE CALIDAD: 
 
Mantener la eficacia del Sistema de gestión de Calidad de CONQUITO, garantizando que su nivel 
supere el 80 por  ciento. 
 
Lograr un nivel de satisfacción de nuestros usuarios (ciudadanos y empresarios) del 85 por ciento.  
Lograr un nivel de eficiencia y eficacia de nuestros servicios del 80 por ciento. 
 






LINEA DE NEGOCIO 
 
La Agencia de Desarrollo Económico CONQUITO es una entidad pública- privada con misión social y 
sin fines de lucro, cuyo objetivo fundamental es la promoción del desarrollo socioeconómico del 




La agencia cuenta con varios servicio abiertos a la comunidad como son: 
 
PROYECTO COMPETENCIAS LABORALES Y EMPLEO: 
 
Proyecto en el cual se busca desarrollar las condiciones necesarias para que los habitantes del Distrito 
Metropolitano de Quito adquieran los conocimientos y habilidades que les permitan incorporarse a un 
adecuado puesto de trabajo, o convertirse en empresarios generadores de empleo para sí, su familia y 
su entorno. Este proyecto provee  una serie de herramientas en cuanto a conocimientos, habilidades, 
destrezas y comportamientos que los trabajadores deben demostrar para que la organización alcance 
sus metas y objetivos; para trabajar en Quito es necesario atender el acceso al empleo de calidad, la 
gestión del capital humano y la cultura digital. 
 





Proyecto en el cual se brinda acompañamos la iniciativa emprendedora que es el motor de actividad y 
de ocupación de  quito. 
 
Se otorga  información, asesoramiento experto y contenidos que  ayudan a emprender. Este espacio 
está equipado con computadores con conexión a internet, en donde podrás trabajar en tu plan de 
negocios y el mismo tiempo contar con el consejo de personal técnico de CONQUITO. 
 
Además, se da sesiones informativas en donde se presentan las diferentes opciones y recursos que se 
pueden utilizar para crear una empresa,  charlas en donde se topan temas relacionados a la creación de 




El proyecto de Agricultura Urbana Participativa (AGRUPAR) apoya la producción sana y solidaria. 




Brinda asesoría en la obtención de recursos financieros para empezar o fortalecer tu negocio antes de 
solicitar un financiamiento o crédito. 
Asesoría en alternativas de financiamiento para emprendimientos productivos. 
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Información sobre las condiciones de los productos y servicios financieros en entidades financieras del 
Distrito Metropolitano de Quito. 
 




Como una estrategia para lograr el desarrollo endógeno del Distrito Metropolitano de Quito, este 
proyecto busca generar las condiciones idóneas para atraer la inversión e incentivar el incremento en la 
productividad y competitividad del tejido económico del territorio. Para lograrlo, se promueven las 
potencialidades del sector productivo, mediante procesos de asociatividad, transferencia tecnológica, 
generación de cadenas de valor y aplicación de las tecnologías de la información y las comunicaciones. 
Adicionalmente, busca promover la participación de las micro, pequeñas y medianas empresas 
(MIPYMES) de la región Quito-Pichincha para aumentar el consumo interno e incentivar las 
exportaciones locales, a fin de mejorar sus niveles de ingreso y empleo, mediante la realización de 
estudios y propuestas sobre proyectos productivos, la promoción comercial (información comercial, 
participación en ruedas de negocios y misiones empresariales tanto en el país como en el exterior), y el 
otorgamiento de asistencia técnica o la canalización de la que prestan organismos nacionales y 






















1. CLIMA LABORAL 
 
1.1 CONCEPTO  Y DEFINICIÓN DE CLIMA LABORAL 
 
1.1.1 Concepto de clima laboral 
 
El concepto de clima laborales un constructo que precisa ser clarificado, ya que constituye uno de los más 
confusos en la Psicología de las organizaciones. Atendiendo a la teoría general de sistemas y aplicándolo a las 
organizaciones, se establece que las distintas partes que componen una organización están interrelacionadas 
entre sí, como fruto de sus interacciones se forma una realidad denominada clima y que es el resultado de la 
situación y el estado en que se encuentra la organización.La importancia del concepto de clima estriba en que 
es una realidad psicosocial, que se convierte en un fenómeno contextual de influencia, configurándose como 
una variable moduladora entre las estructuras y procesos de la organización y los comportamientos 
individuales.1 
 
El clima es una realidad imprescindible en el mundo de la empresa, que surge de las relaciones existentes 
entre los diversos subsistemas y que constituye una ligazón entre individuo y ambiente. Concretamente, el 
clima es la percepción de un grupo de personas que forma parte de una organización y establecen diversas 
interacciones en un contexto laboral. 
 
No obstante, la consideración de clima como beneficioso o perjudicial por parte de los integrantes de la 
organización, va a depender de las percepciones que realicen los miembros de la misma, quienes suelen 
valorar como adecuado cuando permite y ofrece posibilidades para el desarrollo del desempeño laboral y, 
de esta forma, aporta estabilidad e integración entre sus actividades en la organización y sus necesidades 
personales. Por otra parte, se considera perjudicial cuando las percepciones de los individuos manifiestan 
desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y los procedimientos del sistema. 
 
Siguiendo en este nivel básico, en la empresa se habla de clima cuando se hace referencia a las 
cualidades, propiedades normalmente permanentes de un entorno laboral, siendo percibidas y vivenciadas 
por los miembros de una organización y que ejercen influencia sobre su comportamiento en el trabajo. 
Se establece así que el concepto de clima es una vivencia real subjetiva dependiente de las percepciones 
y valoraciones individuales. 
                                                   
1
Guillen, C., Gala, F. & Reyes, V.M. (2000). Psicología del trabajo para relaciones laborales. España: Mс-Graw Hill. Pág. 166 
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1.1.2 Definición de clima laboral 
 
Existen múltiples definiciones de clima laboral. Entre las más relevantes se destacan: 
 
 Las que indican el predominio de los factores organizacionales. 
 Las centradas en el predominio de los factores individuales. 
 Las que enfatizan la interacción persona-situación. 
 
En primer lugar y partiendo de las características organizacionales, se halla una definición muy utilizada 
como es la representada por autores como Forehand y Gilmer (1964), indicando que «el clima es un 
conjunto de características que describen una organización, las cuales: a) distinguen a una organización 
de otras,  
 
b) son relativamente duraderas en el tiempo, c) e influyen en la conducta de los individuos en las 
organizaciones».  
 
En consonancia con esta concepción estaría la visión de Tagiuri (1968), que indica que «el clima es una 
cualidad relativamente duradera del ambiente total que: a) es experimentada por sus ocupantes, b) influye 
en su conducta, c) puede ser descrita en términos de valores de un conjunto particular de características 
del ambiente». 
 
Desde estos planteamientos, los individuos elaborarán directrices conductuales según la percepción del 
clima social en un contexto determinado y la valoración que lleven a cabo. 
 
Por su parte una definición que conceptualiza al clima como una cualidad organizacional e 
independiente de las percepciones individuales es la definición de Payne y Pugh (1976), que indica que el 
concepto molar de clima «describe los procesos comportamentales característicos en un sistema social 
de forma puntual. Estos procesos, que han llegado a formar parte del constructo, reflejan los valores, 
actitudes y creencias de los miembros. 
 
En conjunto, estas visiones de clima desde las características organizacionales se caracterizan por estar 
presente en la realidad organizacional, se puede expresar a través de las percepciones aunque se puede 




Con relación a la segunda visión de clima organizacional, cuyo elemento fundamental se halla centrado 
en las percepciones dela persona asignando una valoración a su contexto organizacional, como ejemplo 
presentamos la definición de James y Sells (1981), que indica que «el clima es una representación 
cognitiva de eventos situacionales relativamente cercanos, expresado en términos que reflejan el 
significado psicológico y la significatividad de la situación para el individuo, siendo las percepciones una 
función de componentes históricos, es decir, esquemas cognitivos que reflejan experiencias de 
aprendizaje». 
 
Una conceptualización posterior de clima proviene de las aportaciones de la interacción persona-
situación. Desde este tipo de definiciones, cada persona reacciona ante las variables situacionales según 
como las interprete y las valore y, dependiendo de cómo defina a éstas, se irán formando los diversos 
climas organizacionales. Por tanto, «las interacciones sociales en el lugar de trabajo ayudan a los nuevos 
a comprender el significado de los varios aspectos del contexto de trabajo. Y es a través de las 
<interacciones sociales corno las personas llegan a tener percepciones similares del contexto» (Schneider y 
Reichers, 1983). El concepto de clima, es una propiedad de la persona y una variable del sistema que 
permite integrar el sujeto, el grupo y la Organización. El significado que otorga el individuo a la situación 
estará condicionado por el nivel de interacciones que conllevarán a la comparación social y al posterior 
consenso. 
 
Para finalizar y siguiendo a Silva (1992), las tres perspectivas presentan las siguientes características 
comunes respecto a su concepción de clima: su relativa estabilidad y perdurabilidad, la opción de 
diferenciar organizaciones, puede percibirse por los miembros y sirve para describir situaciones. En todas 
ellas se puede enunciar las siguientes hipótesis: el clima es una suma de percepciones es descriptivo y no 
evaluativo. Su nivel de descripción se refiere a la organización y las percepciones pueden influir en la 
conducta. 
 
En definitiva, más que tres perspectivas diferentes se pueden considerar como partes de un proceso de 
desarrollo que consta de tres niveles. 
 
Por último, podemos indicar que la multitud de definiciones están muy relacionadas con las diferentes 
formas de medir el clima organizacional. Ante lo cual, los investigadores intentan cada día más poder 




1.2 CALIDAD DE VIDA LABORAL 
 
El término calidad de vida laboral (CVL) fue acuñado por Louis Davis en la década de 1970 cuando se 
desarrollaba un proyecto sobre diseño de cargos. Según él, el concepto de  CVL se refiere a la 
preocupación por el bienestar general y la salud de los trabajadores en el desempeño de sus tareas. 
Algunos autores europeos desarrollaron otros conceptos dentro del enfoque sociotécnico y de la 
democracia industrial.  En la actualidad el concepto de CVL influye tanto en los aspectos físicos y 
ambientales como los aspectos psicológicos del sitio de trabajo. La CVL asimila dos posiciones  
antagónicas: por un lado, la reivindicación de los empleados por el bienestar y la satisfacción en el 
trabajo y, por el otro, el interés de las organizaciones por sus efectos potenciales en la productividad y la 
calidad de vida.2 
 
La CVL ha sido utilizada como indicador de las experiencias humanas en el sitio de trabajo y del grado 
de satisfacción de las personas que desempeñan el trabajo. El concepto de CVL implica un profundo 
respeto por las personas. Para lograr niveles elevados de calidad y productividad, las empresas requieren 
personas motivadas, que participen activamente en las actividades que ejecutan, y que sean 
recompensados adecuadamente por sus contribuciones. La competitividad organizacional, y obviamente 
la calidad y productividad, pasan obligatoriamente por la CVL.  Para entender bien al cliente externo, la 
organización no debe olvida al cliente interno.  Esto significa que, para satisfacer al cliente externo, las 
organizaciones deben  satisfacer antes a los empleados responsables del producto o servicio ofrecido. 
Como afirma Claus Möller, consultor danés ponga a los empleados en primer lugar y ellos pondrán a los 
consumidores en primer lugar. La organización que invierte directamente en el empleado está 
invirtiendo indirectamente en el cliente.  La gestión de la calidad total en las organizaciones depende  
fundamentalmente de la optimización del potencial humano, el cual depende de que tan bien se sienten 
las personas trabajando en la organización.  La CVL representa el grado de satisfacción de las 
necesidades personales de los miembros de la organización mediante l trabajo.  
 
La CVL incluye múltiples factores: 
 
1. Satisfacción con el trabajo ejecutado 
2. Posibilidad de tener futuro en la organización 
3. Reconocimiento de los resultados alcanzados 
4. Salario percibido 
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5. Beneficios alcanzados 
6. Relaciones humanas con el grupo y la organización 
7. Ambiente psicológico y físico del trabajo 
8. Libertad y responsabilidad de decidir 
9. Posibilidades de participar 
 
La CVL implica los factores intrínsecos (contenido) y los extrínsecos (contexto) del cargo. Afecta 
actitudes personales y comportamientos importantes para la productividad individual y grupal. Como 
motivación para el trabajo, adaptabilidad a los cambios en el ambiente de trabajo, creatividad y voluntad 
de innovar o aceptar cambios.  
 
1.3 MEDIDAS DEL CLIMA LABORAL 
 
La medición del clima se puede llevar a cabo a partir de diversos niveles, es decir, desde el individuo, 
desde el grupo o desde la organización. Así pues, consiste en establecer qué variables y contenidos deben 
medirse en el clima. Según los estudios realizados en el ámbito de la empresa, a escala global y descriptiva, 
se han concretado una serie de méritos que los individuos persiguen, y que podemos resumirlos a 
continuación: 
 
 Salud: Aspectos relacionados con las condiciones higiénicas, médicas y condiciones 
ambientales del desempeño laboral. 
 Equidad: Valoración de sentido de justicia e igualdad ante variables relacionadasconla 
discriminación sexual, roles profesionales, compensaciones económicas, promociones y 
ascensos, etc. 
 Seguridad: Hace referencia a losaccidentes laborales, seguridad en el empleo, etc. 
 Nivel de expresiones: Sistemas y fuentes de comunicación, libertad de expresión,canales 
de información adecuar; 
 Nivel de ingresos: El nivel retributivo y compensaciones específicas. 
 Calidad de actividades: Se refiere a los elementos que hacen que se califique la actividad 
laboral tanto en su desarrollo como en su calidad. Aquí se incluyen indicadores como la 
autonomía, la participación, los sistemas de motivación, las relaciones con lajefatura, las 
relaciones con los compañeros, etc. 
 Nivel de formación: nivel de programas de formación en la empresa. 




En cuanto a los instrumentos de medida, existen diversas herramientas para llevar a cabo medidas del 
clima, aunque una gran mayoría de ellos se basan en cuestionarios estructurados dirigidos a recoger y 
evaluar la percepción del individuo sobre la organización. Estos instrumentos presentan inconvenientes, 
debido a que suelen estudiar la percepción individual del clima y, ésta no puede ofrecer una información 
objetiva, precisa y completa del ámbito laboral, lo que plantea que tal sistema exija la necesidad de 
investigar la validez y fiabilidad de esta percepción individual. 
 
Wallace et al. (1975) exponen un método para seguir en una investigación sobre el clima, basada en tres 
fases que podemos determinar de la siguiente forma: 
 
 Validación del contenido: Consiste en fijar desde que conceptualización se define el clima para 
esclarecer las dimensiones y el diseño de operativización. 
 Evaluación psicométrica: Poder establecer la validez y fiabilidad de las definiciones operativas. 
 Aplicación práctica: Se realiza la valoración del clima con el instrumento validado. 
 
En general, se comprueba que existen variadas dimensiones entre los distintos instrumentos de medida, 
pero la mayoría de los autores se centran en las siguientes unidades de análisis; el individuo, la estructura, 
las funciones y las estrategias y nuevas tecnologías. Así mismo, entre los componentes más estudiados 
se pueden citar: 
 
 Estructura: Sistemas de establecimiento de objetivos y procedimientos. 
 Autonomía: Opciones de decisión personal a la hora de actuar en el ámbito laboral. 
 Sistemas de remuneración: Métodos que se aplican para implantar estos sistemas. 
 Relación con la supervisión: Relación entre jefes y subordinados 
 Nivel de resolución de conflictos: Grado de coordinación y cooperación a la hora de afrontar  
 problemas y dificultades entre los equipos de trabajo y la dirección: 
 
Además de los cuestionarios, se plantea la opción de valorar las diversas dimensiones de este constructo 
a través de observadores externos y a través de la elaboración de informes de la organización por 
parte de personas significativas. 
 
Esta posibilidad de evaluación se puede realizar a partir de entrevistas y de diversas observaciones, 
intentando determinar las variables más significativas del clima para las personas. Este método plantea sus 
inconvenientes, pues recurrir a expertos exige una clara y precisa descripción de los aspectos más relevantes 
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de la organización. Otro dato es la falta de información a través de las percepciones de lo miembros, lo cual 
puede establecer una dificultad para determinar en qué medida el clima donde de las percepciones 
experimentadas o está fundamentado en las valoraciones del observador. No obstante, se plantea que 
existe una correspondencia significativa entre los observadores, el clima y las percepciones de los 
miembros. 
 
Otra medida interesante del clima es la que se realiza a través de los grupos, como un conjunto de personas 
organizadas p ira realizar un trabajo. Bajo esta visión, la teoría de los sistemas socio técnicos promueve 
la formación de los denominados grupos autónomos de trabajo que constituyen el empuje de la 
incursión y utilización de los grupos en las organizaciones Estos grupos en el ámbito del trabajo 
proporcionan una opción para el cambio, pues permiten detectar de forma rápida las deficiencias y 
proponer soluciones. Así mismo, favorecen la satisfacción de los individuos, facilitan el aprendizaje y la 
adquisición de las destrezas y habilidades para el desempeño laboral potencian el compromiso y la 
implicación en la tarea y con la organización, logrando con todo esto poder ofrecer una mayor calidad 
de los servicios. 
 
El estudio del clima a través de la valoración de los grupos permite ofrecer una visión relevante de la 
organización, determinando la formación de los distintos subgrupos, su marco de influencia, la aparición 
y determinación de líderes, lossistemas de comunicación y las relaciones interpersonales, es decir, 
permite obtener un conjunto de información muy importante para el análisis y funcionamiento de la 
estructura de la organización. 
 
1.4 IMPORTANCIA DE VALORAR EL CLIMA LABORAL 
 
Dentro del proceso de evolución y desarrollo de una organización se considera importante el estudio del 
clima laboral. Una política adecuada para intentar desarrollar un rendimiento positivo, estriba en la 
importancia de lograr las metas y fines planificados y en alcanzar, en la medida de lo posible, un nivel de 
satisfacción laboral pertinente entre los miembros de la organización. Para este menester, es necesario 
crear una estabilidad dentro del sistema que aporte métodos para obtener información sobre 
determinados aspectos como: 
 
 Nivel de actitudes de los miembros ante las peticiones de la estructura, valoracióndelos 
individuos sobre las políticas de empresa. 
 Nivel de conflictos que influyan negativamente en el proceso del desempeño laboral. 
 Desarrollo del sistema para plantear nuevos retos y prever posibles dificultades. 
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Todos estos procesos se pueden integrar dentro de un sistema de seguimiento a través de la valoración 
del clima. Por consiguiente, un estudio de clima laboral tiene entre sus objetivos obtener información que 
nos proporcione una perspectiva clara del mundo interno de la organización. 
 
Una valoración del clima laboral nos permite: 
 
 Obtener información sobre las reacciones, disposiciones y valoraciones de los miembros en 
relación con las diversas variables que intervienen en una organización (supervisión, 
metodologías, estructura, etc.) 
 Poder disponer de información sobre las condiciones laborales. 
 Incentivar la participación en las diversas actividades del sistema. 
 Potenciar los mecanismos de comunicación y de relación. 
 Obtener una visión integradora de la organización. 
 
Así pues, la valoración del clima es vital para que la organización porque supone una gestión activa que 
posibilite: 
 
 Prevención de planes ante los cambios y las dificultades. 
 Permite la planificación y desarrollo de actuaciones que faciliten el desarrollo de la or-
ganización. 
 Determina procesos de resolución de problemas. 
 Permite una gestión adecuada de los miembros con relación a la satisfacción de 
lasnecesidades y expectativas. 
 
El estudio as clima laboral realizado de forma adecuada y participativa junto con el análisis de otros 
marcadores de gestión (satisfacción, eficacia, productividad, etc.) se estructura como una herramienta 
importante para el desarrollo de la organización. No olvidemos los tres grandes signos que caracterizan 
el estudio del clima laboral: 
 
1. Implicación y participación de los miembros de la organización: A través de las percepciones 
que llevan a cabo los individuos. 
2. Recurso de solución de problemas: Con relación a las valoraciones realizadas por losindividuos, 
se pueden estructurar mecanismos para que una vez detectadas las dificultades, se 
implementen las soluciones pertinentes. 
3. Integración en el proceso de dirección: Es necesario que los resultados de los estudiosde clima 
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laboral, sean analizados y tomados en cuenta por las estructuras jerárquicasde las 
organizaciones y poder tomar las medidas oportunas para un mejor desarrollo. 
En conclusión, el diagnóstico continuado del clima laboral supone unas claras ventajas que podemos 
resumir en: 
 
a. Un sistema de recogida de información. 
b. Una toma de conciencia de la organización con relación a los miembros. 
c. Un vehículo para estructurar y facilitar la participación de los individuos. 
d. Una estrategia adecuada que permita la integración de los miembros. 
 
1.5 DIMENSIONES DEL CLIMA LABORAL 
 
Con relación al clima organizacional se postulan muchas posiciones y definiciones. La perspectiva 
multidimensional es asumida por todos los autores, con lo cual lo dificultoso estriba en determinar las 
variables que inciden más en una determinada organización y por qué un sistema tiene un clima 
determinado. 
 
Desde una visión globalizadora la gran mayoría de los autores coinciden en que la forma de actuar para 
establecer las dimensiones del clima consiste en especificar un conjunto de características, para lo cual 
se han elaborado cuestionarios que posteriormente y a través del análisis factorial permiten extraer las 
dimensiones que establecían las interpelaciones entre los distintos ítems. 
En esta perspectiva general, Camboellet al. (1970) exponen que entre los estudios realizados se obtienen 
unos componentes comunes y que resume en cuatro dimensiones: 
 
1. Autonomía individual: se introducen los factores de responsabilidad individualde Litwin y 
Stringer, la independencia de la gente de Schneider y Bartlett, la orientación hacia las reglas de 
Kahnet al. y las oportunidades para ejercer la iniciativa individual de Tagiuri. Lo característico de 
este componente reside en lalibertad del individuo para sur  u propio jefe y poder que dispone para 
tomar decisiones. 
2. Grado de estructura impuesta sobre la posición ocupada: En esta dimensión seincluyen el 
grado en que los sistemas y los objetivos del trabajo son establecidospor los directivos y trasmitidos 
a los miembros. Está dentro el concepto de estructura de Litwin y Stranger, la estructura directa de 
Schneider y Bartlett, él factorobtenido de Tagiuri relativo a dirección y objetivos y  la inmediatez de 
la supervisión de Kahnet al. 
3. Orientación hacia la recompensa: Se incluyen la recompensa de Litwin y Stringer,la satisfacción 
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general de Schneider y Bartlett, la orientación hacia la promoción yel logro de Kahnet al., y la 
orientación hacia las ventas y la consecución de beneficios de Tagiuri. Todos los elementos se 
caracterizan por la presencia de la recompensa. 
4. Consideración, afecto y apoyo: Agrupa los aspectos de apoyo directivo de Schneidery Bartlett, 
apoyo a los subordinados de Kahnet al., el afecto y apoyo en. las prácticas de supervisión de Litwin y 
Stranger e indirectamente el factor de Tagiuri en relación al trabajo con un supervisor competitivo.  
 
1.6 CLIMA Y CONDICIONES DE TRABAJO 
 
El concepto «condiciones de trabajo» es una variable amplia y compleja que abarca un conjunto de 
componentes que se encuentran en torno al trabajo. 
 
Así mismo, es difícil lograr una definición sobre «condiciones de trabajo», aunque dentro de este término 
se incluyen numerosas variables referidas al medio ambiente donde se desenvuelve el puesto de trabajo. 
Por consiguiente, este concepto se puede desarrollar según la perspectiva que se estudie. 
 
EL Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo (INSHT, 1987) entiende qué condiciones 
de trabajo «son el conjunto de variables que definen la realización de una tarea concreta y el entorno 
en que ésta se realiza, en cuanto que estas variables determinarán la salud en la triple dimensión de la 
Organización Mundial de la Salud (OMS) física, psíquica y social». Esta definición abarca las 
condiciones de seguridad, el entorno físico deltrabajo, los contaminantes químicos y biológicos, la 
carga de trabajo y la organización deltrabajo. 
 
Desde la perspectiva de la Sociología del trabajo, se entiende por condiciones de trabajo, el contenido 
y el entorno del trabajo (Prieto, 1994), introduciendo también las condiciones del empleo. De esta 
forma se ocupan de estudiar las cualificaciones de los puestos y la implicación del desarrollo 
tecnológico.  
 
Si estudiamos las condiciones de trabajo desde una visión psicosocial, este concepto sepuede apreciar 
atendiendo a los indicadores del conjunto de componentes laborales de Cook, Hepworth, Wall y Warr 
(1981). Ésta incluye la ambigüedad y el conflicto de rol, la sobrecarga de trabajo, la responsabilidad, la 





Peiró (1996) propone una taxonomía de las condiciones de trabajo: 
 
1. Condiciones de empleo: Condiciones bajo las cuales se desarrollan el trabajo dentro deuna 
organización. Condiciones de contratación, salariales y seguridad y estabilidad enel empleo. 
2. Condiciones ambientales: Se refiere al entorno físico del trabajo y comprende tresaspectos: 
 Ambiente físico: Incluye la temperatura, humedad, nivel de ruido, iluminación, 
ventilación y pureza del aire, vibraciones, condiciones de limpieza, higiene yorden. 
 Variables espacio-geográficas: Hace referencia al espacio necesario para desarrollarel trabajo, 
atendiendo a la distribución, configuración y las relaciones entre espacioy personas.  
 Aspectos de diseño espacial y arquitectónico: Materiales, equipamiento adecuado,es decir, 
estamos hablando de ergonomía. 
3. Condiciones de seguridad: Son las condiciones de seguridad donde se desarrolla el trabajo, en 
relación con la prevención de riesgos laborales y de accidentes que tanta incidencia tiene en 
nuestro país actualmente. 
4. Características de la tarea: Están constituidas por el trabajo en sí. Se incluyen aspectoscomo el 
conflicto, la ambigüedad de rol, la sobrecarga, el grado de autonomía del trabajo, la 
responsabilidad, el proceso de torna de decisiones, las habilidades, la participación, las 
expectativas de promoción, la variedad, etc. 
5. Procesos de trabajo: Estaríamos hablando en este epígrafe de la organización y división del 
trabajo, las demandas del puesto, y otros procesos como la secuenciación, lasexigencias del 
proceso, la supervisión, la sobrecarga cualitativa y cuantitativa, la 
postura de trabajo, la interdependencia con otros puestos, el flujo de información y losproductos y 
procesos de trabajo. 
6. Condiciones sociales y/o organizacionales: En este apartado se hace referencia a laselaciones 
interpersonales en el ámbito del trabajo, así como las dimensiones delclima laboral, los 
aspectos sobre participación y control de las personas sobre suentorno, participación en el 
proceso de toma de decisiones y las expectativas sobre eltrabajo. 
 
1.7 RELACIÓN DEL CLIMA CON OTRAS VARIABLES 
 
Es importante hacer constar la relación existente entre el clima y diversas variables dentro de una 
organización; entre éstas podemos describir: 
 
a) Clima y características de personalidad 
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Schneider (1975) plantea dos opciones para intentar explicar la influencia de las características 
personales sobre el clima; por un lado, la importancia que las cogniciones y la conducta tienen en la 
adaptación al entorno, y por otro, el papel que juegan las diferencias individuales en el proceso de 
adaptación. 
 
Las diversas investigaciones realizadas establecen que existe una relación significativa entre clima y 
características de personalidad. Como expresa Peiró (1986), es probable que las características de 
personalidad influyan en la forma de percibir el clima organizacional y a su vez, que éste llegue a la 
personalidad de los trabajadores. Así pues, se puede determinar que los rasgos de personalidad moderan 
la percepción del clima y que las relaciones se observan más importantes cuando el nivel de análisis es 
como una cualidad organizacional (Payne y Pugh, 1976). 
 
b) Clima y satisfacción 
 
Podemos establecer una serie de especificaciones a la hora de determinar la relación entre clima y 
satisfacción: 
 
 El clima se refiere a la organización como un sistema y por tanto como un todo,mientras que la 
satisfacción su interés se centra en algo particular. 
 La satisfacción se refiere a una valoración con carácter emocional, el clima sefija en describir la 
organización. 
 La unidad central de estudio en la satisfacción reside en el individuo, en el Climaes la organización. 
 La diferenciación vendría determinada por la elaboración de herramientas demedida. 
 
c) Clima y conducta: 
 
El clima afecta a la conducta de las personas de una organización de tres formas (Forehand y Gilmer, 
1964): 
 
 Definiendo los estímulos del ambiente confrontan al sujeto y le hacen experimentar elementos 
específicos. 
 A través de las limitaciones que una persona observa a la hora de elegir su comportamiento. 




En definitiva, la mayoría de los autores establecen la importancia de la influencia del clima sobre una 
serie de variables tanto psicológicas como organizacionales; entre ellas están: la comunicación, la 
toma de decisiones, la solución de problemas, la motivación, los conflictos, la productividad, la 
satisfacción y la innovación 
 
d) Clima y organización: 
 
 Clima y estructura de la organización: Los componentes de la estructura que más se señalan son el 
tamaño, la centralización, la normalización, el ambiente físico, la rotación del personal, la 
especialización de la tarea y la densidad del personal (Peiró, 1986). 
 
Campbell et al. (1970) presentan un modelo de conducta directiva para poder diferenciar entre clima y 
estructura, basándose en unas variables, de las cuales resalta la denominada «determinantes del 
ambiente» y que integra; los elementos estructurales, el clima psicológico, las características del sistema 
y las específicas del rol de los directivos. Así mismo, Hellriegel y Slocum (1974) establecen que el clima 
es dependiente de la estructura de la organización, siendo las variables que influyen en el clima; el grado 
percibido de burocratización como determinantes de climas abiertos y cerrados y las estructuras de rol 
así como el establecimiento de recompensas. 
 
 El tamaño organizacional: Se encuentra muy relacionado con lo que se refiere a las relaciones entre 
el ambiente físico y el clima. Varios trabajos indican correlaciones moderadas con una consistencia 
significativa entre tamaño y algunas dimensiones del clima como el conflicto interpersonal, la 
innovación, la sinceridad y la comunicación. Los sistemas de mayor tamaño, son más 
burocráticos y con normas fuertes, por lo cual definen un clima con características específicas de 
bajo compromiso. 
 La estandarización y la formalización: Pughet al. (1968) plantean que la estandarización y el 
clima ponen de manifiesto que el tamaño de la organización está en relación conla 
estructuración, pero no necesariamente con la centralización. 
 Pheysey y Payne (1970) señalan correlaciones negativas entre la estructuración y el clima, sin 
embargo, Litwin y Stringer (1968) encontraron correlaciones positivas entre la estructuración y 
algunas dimensiones del clima como calidez, apoyo, toma de riesgos, dirección de las normas y 
planteamiento de refuerzos.  
 Tecnología y clima: Cuando en una organización la tecnología no es muy complicada y se 
estructuran a través de grupos pequeños, se suelen desarrollar climas más positivos que en aquellos 
donde la tecnología es muy sofisticada.  
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 Liderazgo: Diversos estudios ponen de manifiesto relaciones entre el clima y la percepción de la 
conducta del líder (Penó, González-Roma y Ramos, 1992; Jackofskyy Slocum, 1988). 
 
Peiróet al. (1992), tomando como unidad de análisis el equipo, encontraron relaciones significativas 
entre el clima de equipo y la conducta del líder. 
 
Dentro de la organización, un elemento importante es el superior; éste es el representante de la dirección 
ante los subordinados y, por otra parte, se encuentra la conducta del líder, que se convierte en un 
mediador de las percepciones de los miembros sobre los métodos y procesos organizacionales. 
 
Así pues, la calidad de las interacciones entre los miembros y el superior es un sistema de filtraje en la 
interpretación de las percepciones del clima por parte de los miembros de la organización. 
 
Existen investigaciones que describen la relación existente entre las características de la interacción 
líder-supervisor y las percepciones del clima organizacional. Kozlowski y Doherty(1989) estudiaron la 
relación entre la variable grado de discrecionalidad de la negociación entendida como la calidad de la 
relación que se produce a través de las interacciones entre líder-subordinados y las percepciones clima. 
Descubrieron que las percepciones de clima estaban significativamente relacionadas con el grado de 
discrecionalidad de la negociación de los miembros. Los sujetos con alto grado de discrecionalidad 
presentaron significativamente mayor consenso en su percepción de clima que los de bajo grado. Así 
mismo, las percepciones de clima de los miembros con alta discrecionalidad tendían a estar más 






















2. SATISFACCION LABORAL 
 
2.1 QUE ES LA SATISFACCIÓN LABORAL 
 
Podría definirse como la actitud del trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada en las 
creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo.Las actitudes son determinadas 
conjuntamente por las características actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador de 
lo que "deberían ser". 
 
Generalmente las tres clases de características del empleado que afectan las percepciones del "debería ser" (lo 
que desea un empleado de su puesto) son: 
 
   1. Las necesidades 
   2. Los valores 
   3. Rasgos personales. 
 
Los tres aspectos de la situación de empleo que afectan las percepciones del "debería ser" son: 
 Las comparaciones sociales con otros empleados 
 Las características de empleos anteriores 
 Los grupos de referencia. 
 
Las características del puesto que influyen en la percepción de las condiciones actuales del puesto son: 
 Retribución 
 Condiciones de trabajo 
 Supervisión 
 Compañeros 
 Contenido del puesto 
 Seguridad en el empleo 
 Oportunidades de progreso. 
 
Además se puede establecer dos tipos o niveles de análisis en lo que a satisfacción se refiere: 
 





2. Satisfacción por facetas grado mayor o menor de satisfacción frente a aspectos específicos de su trabajo: 
reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo, supervisión recibida, compañeros del trabajo, 
políticas de la empresa. 
 
La satisfacción laboral está relacionada al clima organizacional de la empresa y al desempeño laboral. 
 
Bruggemann (1974) analiza la satisfacción laboral, teniendo en cuenta su calidad y no sólo su cantidad. Así, 
desde este punto de vista, entiende que la persona puede tener hasta seis formas de satisfacción laboral 
diferentes: 
 
1. Progresiva: Cada vez tiene más satisfacción laboral y aumenta su nivel de aspiraciones. 
2. Estabilizada: Cada vez tiene más satisfacción, pero mantiene el mismo nivel de aspiraciones. 
3. Resignada: Tienen insatisfacción laboral y reducen el nivel de aspiraciones para adecuarse a las 
condiciones de trabajo. 
4. Constructivista: Tienen insatisfacción pero mantienen el nivel de aspiraciones y buscan alternativas 
para solucionar y dominar la situación aumentando la tolerancia a la frustración. 
5. Fija: Tienen insatisfacción, mantienen el nivel de aspiraciones y no buscan dominar la situación. 
6. Pseudo-satisfacción: Tienen insatisfacción y frustración, pero distorsionan su percepción o lo niegan. 
 
2.2 LA NATURALEZA DE LA SATISFACCION LABORAL3 
 
La satisfacción laboral es una variable de actitud que refleja las percepciones de las personas respecto a sus 
empleos en general, así como diversos aspectos de estos. Es el grado en el que las personas gustan de sus 
empleos, mientras que la insatisfacción laboral se define como la medida en que sus trabajos les desagradan. 
Son dos los enfoques que se han creado para abordar la satisfacción laboral: general y de facetas. 
 
El enfoque general concibela satisfacción laboral como una percepción única y general hacia el empleo.  
 
El enfoque alternativo consiste en atender las facetas, es decir, a los diferentes aspectos que componen el 
empleo, como la remuneración (salario o prestaciones), las otras personas del empleo (supervisores o 
compañeros), las condiciones del empleo y la naturaleza del trabajo mismo. 
 
El enfoque de las facetas permite obtener una perspectiva más completa de la satisfacción laboral. Por lo 
general, la persona posee diferentes niveles de satisfacción con las diversas facetas. Puede sentirse 
                                                   





insatisfecho con el sueldo y las prestaciones y, al mismo tiempo, estar a gusto con la naturaleza del trabajo y 
los supervisores.  
 
2.3 MODELO TENTATIVO DE FACTORES DETERMINANTES DE SATISFACCIÓN 
LABORAL 
 
De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados (Robbins, 1998) se considera 
que los principales factores que determinan la satisfacción laboral son: 
 
 Reto del trabajo 
 Sistema de recompensas justas 
 Condiciones favorables de trabajo 




 Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo 
 Satisfacción con el trabajo en sí – Reto del trabajo 
 
 
Dentro de estos factores, se puede resaltar, según estudios, dentro de las características del puesto, la 
importancia de la naturaleza del trabajo mismo como un determinante principal de la satisfacción del 
puesto. Hackman y Oldham (1975) aplicaron un cuestionario llamado Encuesta de Diagnóstico en el 
Puesto a varios cientos de empleados que trabajaban en 62 puestos diferentes. Se identificaron las 
siguientes cinco "dimensiones centrales": 
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1. Variedad de habilidades, el grado en el cual un puesto requiere de una variedad de diferentes 
actividades para ejecutar el trabajo, lo que representa el uso de diferentes habilidades y talentos 
por parte del empleado. 
2. Identidad de la tarea, el grado en el cual el puesto requiere ejecutar una tarea o proceso desde 
el principio hasta el final con un resultado visible. 
3. Significación de la tarea, el grado en que el puesto tiene un impacto sobre las vidas o el trabajo 
de otras personas en la organización inmediata o en el ambiente externo. 
4. Autonomía, el grado en el cual el puesto proporciona libertad, independencia y discreción 
sustanciales al empleado en la programación de su trabajo y la utilización de las herramientas 
necesarias para ello. 
5. Retroalimentación del puesto mismo, el grado en el cual el desempeño de las actividades de 
trabajo requeridas por el puesto produce que el empleado obtenga información clara y directa 
acerca de la efectividad de su actuación. 
 
Cada una de estas dimensiones incluye contenidos del puesto que pueden afectar la satisfacción del 
empleado en el trabajo. 
 
Robbins (1998) junta estas dimensiones bajo el enunciado reto del trabajo. Los empleados tienden a 
preferir trabajos que les den oportunidad de usar sus habilidades, que ofrezcan una variedad de tareas, 
libertad y retroalimentación de cómo se están desempeñando, de tal manera que un reto moderado 
causa placer y satisfacción. Es por eso que el enriquecimiento del puesto a través de la expansión 
vertical del mismo puede elevar la satisfacción laboral ya que se incrementa la libertad, independencia, 
variedad de tareas y retroalimentación de su propia actuación. 
 
Reto del trabajo 
Se debe tomar en cuenta que el reto debe ser moderado, ya que un reto demasiado grande crearía 
frustración y sensaciones de fracaso en el empleado, disminuyendo la satisfacción. 
 
Sistemas de recompensas justas 
En este punto nos referimos al sistema de salarios y políticas de ascensos que se tiene en la 
organización. Este sistema debe ser percibido como justo por parte de los empleados para que se 
sientan satisfechos con el mismo, no debe permitir ambigüedades y debe estar acorde con sus 
expectativas. En la percepción de justicia influyen la comparación social, las demandas del trabajo en 




Satisfacción con el salario 
Los sueldos o salarios, incentivos y gratificaciones son la compensación que los empleados reciben a 
cambio de su labor. 
 
La administración del departamento de personal a través de esta actividad vital garantiza la satisfacción 
de los empleados, lo que a su vez ayuda a la organización a obtener, mantener y retener una fuerza de 
trabajo productiva. 
 
Varios estudios han demostrado que la compensación es la característica que probablemente sea la 
mayor causa de insatisfacción de los empleados. 
 
Es probable que tener un líder que sea considerado y tolerantes sea más importante para empleados con 
baja autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House y Mitchell, 
1974). 
 
Satisfacción con el sistema de promociones y ascensos 
 
Las promociones o ascensos dan la oportunidad para el crecimiento personal, mayor responsabilidad e 
incrementan el estatus social de la persona. En este rubro también es importante la percepción de 
justicia que se tenga con respecto a la política que sigue la organización. Tener una percepción de que 
la política seguida es clara, justa y libre de ambigüedades favorecerá la satisfacción.  
 
Los resultados de la falta de satisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir 
un deterioro en la calidad del entorno laboral. Puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel de 
quejas, el ausentismo o el cambio de empleo. 
 
Condiciones favorables de trabajo 
 
A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que su ambiente de trabajo les 
permita el bienestar personal y les facilite el hacer un buen trabajo. Un ambiente físico cómodo y un 
adecuado diseño del lugar permitirán un mejor desempeño y favorecerá la satisfacción del empleado. 
 
Otro aspecto a considerar es la cultura organizacional de la empresa, todo ese sistema de valores, metas 
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que es percibido por el trabajador y expresado a través del clima organizacional también contribuye a 
proporcionar condiciones favorables de trabajo, siempre que consideremos que las metas 
organizacionales y las personales no son opuestas. En esta influyen más factores como el que tratamos 
en el siguiente punto. 
 
Colegas que brinden apoyo – satisfacción con la supervisión 
 
El trabajo también cubre necesidades de interacción social. El comportamiento del jefe es uno de los 
principales determinantes de la satisfacción.Si bien la relación no es simple, según estudios, se ha 
llegado a la conclusión de que los empleados con líderes más tolerantes y considerados están más 
satisfechos que con líderes indiferentes, autoritarios u hostiles hacia los subordinados. Cabe resaltar sin 
embargo que los individuos difieren algo entre sí en sus preferencias respecto a la consideración del 
líder. Es probable que tener un líder que sea considerado y tolerantes sea más importante para 
empleados con baja autoestima o que tengan puestos poco agradables para ellos o frustrantes (House y 
Mitchell, 1974). 
 
En lo que se refiere a la conducta de orientación a la tarea por parte del líder formal, tampoco hay una 
única respuesta, por ejemplo cuando los papeles son ambiguos los trabajadores desean un supervisor o 
jefe que les calare los requerimientos de su papel, y cuando por el contrario las tareas están claramente 
definidas y se puede actuar competentemente sin guía e instrucción frecuente, se preferirá un líder que 
no ejerza una supervisión estrecha. También cabe resaltar que cuando los trabajadores no están muy 
motivados y encuentran su trabajo desagradable prefieren un líder que no los presiones para mantener 
estándares altos de ejecución y/o desempeño. 
 
De manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentación positiva, escucha las opiniones 
de los empleados y demuestra interés permitirá una mayor satisfacción. 
 
Compatibilidad entre la personalidad y el puesto 
Holland, ha trabajado e investigado en este aspecto y sus resultados apuntan a la conclusión de que un 
alto acuerdo entre personalidad y ocupación da como resultado más satisfacción, ya que las personas 
poseerían talentos adecuados y habilidades para cumplir con las demandas de sus trabajos. Esto es muy 
probable apoyándonos en que las personas que tengan talentos adecuados podrán lograr mejores 
desempeños en el puesto, ser más exitosas en su trabajo y esto les generará mayor satisfacción 




2.4 SATISFACCIÓN, INSATISFACCIÓN Y PRODUCCIÓN 
 
Es el rendimiento el que influye en la satisfacción y no viceversa como lo señala inicialmente el 
modelo de Lawler-Porter 
 
La insatisfacción produce una baja en la eficiencia organizacional, puede expresarse además a través de 
las conductas de expresión, lealtad, negligencia, agresión o retiro. La frustración que siente un 
empleado insatisfecho puede conducirle a una conducta agresiva, la cual puede manifestarse por 
sabotaje, maledicencia o agresión directa. Finalmente podemos señalar que las conductas generadas 
por la insatisfacción laboral pueden enmarcarse en dos ejes principales: activo – pasivo, destructivo – 
constructivo de acuerdo a su orientación, según se muestra en el cuadro adjunto. 
 
2.5 DE LA MOTIVACIÓN A LA SATISFACCIÓN LABORAL4 
 
La motivación laboral ha sido objeto de estudio sistemático desde unos años antes que la satisfacción laboral; 
hemos visto cómo ya en los años cincuenta surgen teorías, hoy fuertemente consolidadas, sobre la 
motivación, mientras que hasta los años sesenta no hay un desarrollo significativo del estudio sobre la 
satisfacción laboral (Staw, 1984), si bien hay estudios aislados en décadas anteriores (Elton Mayo, Hoppock, 
etc.). 
 
La motivación laboral es un proceso interno que parte de una serie de necesidades personales y que se orienta 
a la satisfacción de éstas a través de unas realizaciones externas concretas de índole laboral. La satisfacción 
en el trabajo, por su lado, es una actitud que, en tanto se posee, facilita y hace menos penoso el proceso de 
satisfacción de las necesidades a las que orienta la motivación, e incide en que o se mantenga como tal la 
meta a la que se orienta la motivación, o en que la persona trate de reorientarse hacia otra meta diferente. 
Como dice Weinert (1985): «La motivación para trabajar se refiere a disposiciones de conducta, es decir, a la 
clase y a la selección de la conducta, así como a su fuerza e intensidad, mientras que la satisfacción laboral 
se centra en los sentimientos afectivos frente al trabajo y a las consecuencias posibles que se derivan de él». 
La satisfacción depende del grado de coincidencia entre lo que una persona quiere y busca en su trabajo y lo que 
le reporta. A mayor distancia en sentido descendente entre lo deseado y lo encontrado, menor satisfacción. Estas 
distancias pueden producirse al comparar aspectos intrapersonales (la satisfacción de necesidades físicas o 
psicológicas, la satisfacción de los valores personales o de las expectativas) o interpersonales (comparación 
social sobre la situación de los demás). 
                                                   





Según la mencionada teoría bifactorial de Herzberg, la satisfacción y la motivación laboral están 
relacionadas con el contenido del trabajo y con el contexto: el contenido ha de satisfacer la necesidades de 
orden superior y van a ser los factores determinantes de la satisfacción-no satis facción laboral, mientras 
que las variables de contexto van a satisfacer las necesidades de orden inferior y van a incidir en la 
insatisfacción-no insatisfacción. Para las teorías de la necesidad, engeneral, la insatisfacción de una 
necesidad superior productos una tensión que se considera «insatisfacción laboral», mientras que la 
ausencia de esa tensión se considera «satisfacción laboral» Para las teorías de la expectativa la satisfacción 
laboral se identifica con «un estado anticipado positivo causado por las recompensas de todo tipo derivadas 
de lo laboral (Vroom, 1964) y unavariable derivada de la comparación entre recompensas esperadas y 
recibidas (Porter y Lawer1968). A su vez, la satisfacción laboral influye sobre la percepción del valor de la 
recompensa, y, por tanto, sobre el esfuerzo realizado para hacer el trabajo. Para las teorías del equilibrio la 
satisfacción laboral se produce cuando no existe tensión emocional porque el valor subjetivo de la 
recompensa obtenida es similar al de la recompensa esperada. En caso de que el valor subjetivo de la 
recompensa obtenida sea inferior al de la esperada se produce insatisfacción laboral. 
 
En definitiva, las teorías de la motivación consideran la satisfacción laboral principalmente «como un 
sistema fisiológico-psicológico de reacción y de sentimiento de la persona trabajadora» (Weinert, 
1985), aun sin desdeñar su componente cognitivo. 
 
En un primer momento la motivación es anterior a la satisfacción al ser previa al trabajo, pero una vez 
que éste se realiza, el grado de satisfacción que reporte influirá en la dinámica interactiva de la 
motivación al menos en cuanto es un refuerzo positivo de la conducta laboral orientada a una meta 
concreta. A su vez, la motivación como orientadora de la acción incide en la satisfacción laboral en tanto 
orienta y condiciona la cantidad de la expectativa que evidentemente va a influir en que dados unos 
resultados de la conducta laboral se evalúe su grado como suficiente y satisfactorio. 
 
2.6 TEORÍA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG5 
 
Frederick Herzberg basa su teoría en el ambiente externo y en el trabajo del individuo (enfoque 
orientado hacia el exterior). Según Herzberg, la motivación de las personas depende de dos factores: 
 
a) Factores Higiénicos.- Condiciones que rodean al individuo cuando trabaja; comprende las 
                                                   




condiciones físicas y ambientales del trabajo, el salario, los beneficios sociales, las políticas de la 
empresa, el tipo de supervisión recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y los empleados, 
los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. Corresponde a la perspectiva ambiental y 
constituyen los factores que las empresas han utilizado tradicionalmente para lograr la motivación de 
los empleados. Sin embargo, los factores higiénicos poseen una capacidad muy limitada para influir en 
el comportamiento de los trabajadores. La expresión higiénica refleja con exactitud su carácter 
preventivo y profiláctico, y muestra que solo se destinan a evitar fuentes de insatisfacción en el 
ambiente o amenazas potenciales en su equilibrio. Cuando estos factores son óptimos, simplemente  
evitan la insatisfacción, puesto que su influencia en el comportamiento no logra elevar la satisfacción 
de manera sustancial y duradera. Cuando son precarios, producen insatisfacción y se denominan 
factores de insatisfacción. Ellos incluyen: 
 
 Condiciones de trabajo y comodidad 
 Políticas de la organización y la administración. 
 Relaciones con el supervisor 
 Competencia técnica del Supervisor 
 Salarios 
 Estabilidad en el cargo 
 Relaciones con los colegas 
 
b) Factores motivacionales: Tiene que ver con el contenido del cargo, las tareas y los deberes 
relacionados con el cargo en si; producen un efecto de satisfacción duradero y un aumento de la 
productividad hasta niveles de excelencia, es decir, muy por encima de los niveles normales. El 
termino motivación incluye sentimientos de realización, crecimiento y reconocimiento profesional, 
manifiestos en la ejecución de tareas y actividades que constituyen un gran desafío y tiene bastante 
significación para el trabajo. Cuando los factores  motivacionales son óptimos, elevan la satisfacción, 
de modo sustancial; cuando son precarios, provocan la perdida de satisfacción. Por estas razones, se 
denominan factores de satisfacción.  
 
Constituyen el contenido del cargo en si incluyen:  
 
 Delegación de la responsabilidad 
 Libertad de decidir cómo realizar el trabajo 
 Ascensos 
 Utilización plena de las habilidades personales 
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 Formulación de objetivos y evaluación relacionada con estos 
 Simplificación del cargo (llevada a cabo por quien lo desempeña) 
 Ampliación o enriquecimiento del cargo 
 
En síntesis, la teoría de los dos factores afirma que: 
 
1. La satisfacción en el cargo es función del contenido o de las actividades desafiantes y 
estimulantes del cargo: estos son  los llamados factores motivadores. 
 
2. La insatisfacción en el cargo depende del ambiente, de la supervisión, de los colegas y del 
contexto general del cargo: estos son los llamados cargos higiénicos. 
 
 
Herzberg llego a la conclusión de que los factores responsables de la satisfacción profesional 
están desligados y son diferentes, de los factores  responsables de la insatisfacción profesional: 
“Lo opuesto a la satisfacción profesional no es la insatisfacción, sino la no satisfacción 
profesional; de la misma manera, lo opuesto a la insatisfacción profesional es la no 
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Para introducir mayor motivacion en el cargo, Herzberg propone enriquecimiento de las tareas (job 
ernrichment), que consiste en aumentar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desafio 
de las tareas del cargo.  
 
En la practica, el enfoque de Herzberg destaca aquellos factores motivacionales que tradicionalmente 
han sido olvidados y despreciados por las empresas en los intentos por elevar el desempeño y la 
satisfaccion del personal. En cierta medida, las conclusiones de Herzberg coinciden con la teoria de 
Maslow en que los niveles mas bajos de necesidades humanas  tienen relativamente poco efecto en la 
motivacion cuando el patron de vida es elevado. Los enfoques de Herzberg  y de Maslow presentan 
algunos puntos de concordancia que permiten una configuracion mas amplia y rica respecto de la 
motivacion del comportamiento humano. No obstante, tambien presentan diferencias importantes, 

















3. LA EVALUACION DEL DESEMPEÑO 
 
3.1 CONCEPTO Y DEFINICION DE EVALUACION DE DESMPEÑO6 
 
3.1.1 Concepto de evaluación de desempeño 
 
Así como los profesores evalúan constantemente el desempeño de los alumnos, las organizaciones se 
preocupan por evaluar el desempeño de los empleados. En épocas pasadas de estabilidad e 
inmutabilidad, la evaluación de desempeño se podía realizar a través de esquemas burocráticos 
rutinarios, pues la rutina burocrática era la marca registrada de la época. Con la llegada de los nuevos 
tiempos de cambio,  transformación e inestabilidad, el patrón burocrático cedió el lugar a la innovación 
y  la necesidad de agregar valor a la organización, a las personas que trabajan en ella y a los clientes 
que se sirven de ella. 
 
La evaluación de desempeño es una apreciación sistemática del desempeño de cada persona, en 
función de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar y de su potencial de 
desarrollo; es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una 
persona y, sobre todo, su contribución al negocio de la organización. La evaluación de desempeño 
recibe nominaciones variadas, como evaluación del mérito, evaluación de personal, informes de 
progreso, evaluación de eficiencia individual o grupal, etc., y varía de una organización a otra. La 
evaluación de desempeño es un proceso dinámico que incluye al evaluado y su gerente y representa 
una técnica de dirección imprescindible  en la actividad administrativa actual; es un excelente medio a 
través del cual se puede  localizar problemas de supervisión y gerencia, de integración de personas a la 
organización, de adecuación de la persona al cargo, de posibles disonancias o falta de entrenamiento y, 
en consecuencia, establecer los medios y programas para eliminar  o  neutralizar tales problemas. En el 
fondo, la evaluación de desempeño constituye un poderoso medio para resolver problemas de 
desempeño y mejorar la calidad del trabajo y la calidad de vida en las organizaciones. 
 
3.1.2 Definiciones de evaluación de desempeño 
 
a) La evaluación de desempeño es un proceso que mide el desempeño del empleado. El 
desempeño del empleado es el grado en que cumple los requisitos de su trabajo.  
                                                   





b) La evaluación de desempeño es un proceso de revisar la actividad productiva del pasado para  
evaluar la contribución que el trabajador hace para que se logren los objetivos del sistema 
administrativo. 
 
c) La evaluación de desempeño es la identificación, medición y administración del desempeño 
humano en las organizaciones. La identificación se apoya en el análisis de cargos y busca 
determinar las áreas de trabajo que se deben examinar cuando se mide el desempeño. La 
medición es el elemento central del sistema de evaluación y busca determinar cómo se puede 
comparar el desempeño con ciertos estándares objetivos. La administración es el punto clave 
de  todo sistema de evaluación. Más que una actividad orientada hacia el pasado, la evaluación 
se  debe orientar hacia el futuro para disponer de todo el potencial humano de la organización.  
 
El sistema de evaluación del desempeño engloba un conjunto de factores que enumeramos a 
continuación, los cuales pueden afectar a la estructura y procedimiento, de medición y evaluación del 
rendimiento: 
 
La(s) forma(s) o método(s) empleado(s) para recabar los datos de la evaluación. 
 
 El análisis del puesto de trabajo realizado para determinar cuáles son los elementos adecuados 
(criterios; con los que se fijará la norma que se utilizará para estudiar los datos de rendimiento. 
 La evaluación de la validez y fiabilidad de los métodos utilizados para medir el 
comportamiento y el rendimiento del empleado en el puesto de trabajo. 
 Las características del evaluador y del sujeto evaluado. 
 El proceso que supone utilizar la información de la evaluación para incidir en el 
perfeccionamiento del empleado. 
 La evaluación del grado en que está utilizándose adecuadamente el sistema de evaluación del 
rendimiento en relación a la política y objetivos establecidos a los recursos humanos. 
 
La evaluación del rendimiento de las personas identifica cuáles son los elementos relevantes del trabajo 
o actividad de la persona, para poder emitir sobre ellos un juicio y utilizar la información obtenida en 
beneficio de la persona y de la organización.7 
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3.2 FINES E IMPORTANCIA DE LA EVALUACION 
 
El análisis del desempeño del empleado, implica prestar atención a los resultados obtenidos (cantidad y 
calidad de los frutos del trabajo), el comportamiento desarrollado (nivel de asistencia y trato dado a los 
clientes, sean éstos internos o externos) y a los atributos relacionados con el puesto de trabajo 
(cooperación en el trabajo en equipo, lealtad, etc.). Todos estos elementos pueden medirse y evaluarse 
de diversas formas. No obstante, la elección del procedimiento tiene un efecto profundo sobre el grado 
de eficacia de la evaluación. 
 
Además de las repercusiones sobre la productividad, un procedimiento de evaluación del rendimiento 
actúa como contrato entre la organización y el empleado. Este contrato desempeña una función de 
control y sirve para una gran cantidad de fines, entre los que destacamos los siguientes: 
 
 Perfeccionamiento de la gerencia: Proporciona un marco en el que tomar decisiones relativas al 
desarrollo futuro del empleado, al identificar y preparar a las personas para que puedan asumir 
un mayor número de responsabilidades. 
 Medición del desempeño: Establece el valor relativo de la contribución de un sujeto a la 
empresa y ayuda a evaluar los logros individuales. 
 Retroalimentación: Proporciona una idea general del rendimiento que se espera de los 
empleados. 
 Planificación de los recursos humanos: Permite evaluar la oferta actual de recursos humanos 
para la planificación de las carreras. 
 Cumplimiento de la normativa: Ayuda a fundamentar la validez de las decisiones de 
contratación y compensación realizadas a partir de la información basada en el rendimiento 
(también ayuda a defender las actuaciones de la gerencia, tales como los traslados o las bajas). 
 Comunicación: Permite estructurar el diálogo entre superior y subordinado, y mejorar la 
comprensión de los objetivos personales y la carrera profesional. 
 Mejora del conocimiento del puesto de trabajo por parte del supervisor 
 
3.3 RELACIONES E INFLUENCIA 
 
La evaluación del desempeño está vinculada a varias actividades relacionadas con la gestión de los 
recursos humanos. 
 
Análisis del puesto de trabajo. El fundamento de la evaluación del rendimiento es el análisis del puesto 
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de trabajo. Si no se ha llevado a cabo correctamente el análisis del puesto de trabajo, la validez del 
procedimiento de evaluación del rendimiento y por tanto, la relación que tenga con el puesto el criterio 
de evaluación puede verse afectada. El análisis de puestos de trabajo nos permite identificar los 
aspectos relevantes del mismo y por tanto elaborar los criterios e indicadores para la evaluación. 
 
Selección y ubicación. La información de la evaluación del rendimiento es esencial para tomar un 
conjunto de decisiones sobre selección y ubicación de empleados. Contribuye a asegurarse de que 
solamente se seleccionan los candidatos que rendirán adecuadamente. Debido a que la validación 
empírica de una prueba de selección requiere calcular la correlación que existe entre las puntuaciones 
de la prueba y las puntuaciones de rendimiento, es necesario conocer los resultados de la evaluación 
del rendimiento. 
 
Retribuciones. Uno de los fines cíe la evaluación del rendimiento es motivar a los empleados. La 
evaluación del rendimiento puede servir de base para distribuir las retribuciones. La organización ha de 
contar con una evaluación válida que permita asignar recompensas de forma contingente (es decir, las 
que se basan en el rendimiento). La información sobre la evaluación del rendimiento puede emplearse 
para determinar tanto los niveles como los incrementos salariales. 
 
Formación, perfeccionamiento y desarrollo de la carrera profesional. Puesto que el rendimiento del 
empleado está de-terminado por la capacidad y la motivación, la formación puede mejorarlo. No 
obstante, para proporcionar la formación adecuada es preciso conocer el nivel presente de rendimiento 
del empleado, así como cualquier aspecto insatisfactorio del mismo. Es necesario saber si el 
rendimiento inaceptable está causado por la falta de capacidad o motivación, o por la situación. 
Utilizada conjuntamente con el análisis del puesto de trabajo, la evaluación del rendimiento resulta 
necesaria para poner en marcha programas de formación. La evaluación del rendimiento puede ayudar 
también al empleado a tomar una decisión respecto a cambios en su carrera profesional. Si el empleado 
descubre que a pesar de su formación y de sus aptitudes, es incapaz de rendir satisfactoriamente, 
deberá plantearse un nuevo rumbo en la orientación de su carrera, solicitando un traslado a otra unidad 
(decisión interna) o cambiando de organización (decisión externa). 
 
Motivación y productividad. Una última influencia de los sistemas de evaluación, es la ejercida sobre 
la motivación de las personas y sus niveles de productividad. El sistema de evaluación del rendimiento 
puede ayudar a la persona a decidir sobre el nivel de uso de sus capacidades. Una de las teorías que 
mejor explica la relación entre motivación y rendimiento es la Teoría de las Expectativas. Según esta 
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teoría, dos componentes vinculados a la motivación son el comportamiento y el nivel de esfuerzo 
aplicado. Los niveles de rendimiento y productividad están condicionados por el desarrollo de los 
comportamientos adecuados y la intensidad del esfuerzo desplegado. La gente selecciona el 
comportamiento y el nivel de esfuerzo en función de la expectativa que tiene de que ello tendrá las 
consecuencias deseadas. Dicho en otras palabras, el esfuerzo y el comportamiento se activarán en la 
medida en que creamos (expectativa) de que ello nos conducirá a la obtención de un nivel de 
rendimiento o de resultados (medida del rendimiento) que tendrá consecuencias positivas 
(instrumentalidad) en términos salariales, promoción, reconocimiento, etc. Por tanto, el individuo 
necesita conocer el resultado de su trabajo. 
 
3.4 POR QUÉ SE DEBE EVALUAR EL DESEMPEÑO 
 
Toda persona debe recibir retroalimentación respecto de su desempeño, para saber cómo marcha en el 
trabajo. Sin esta retroalimentación, las personas caminan a ciegas. La organización también debe saber 
cómo se desempeñan las personas en las actividades, para tener una idea de sus potencialidades. Así, 
las personas y la organización deben conocer su desempeño. Las principales razones para que las 
organizaciones  se preocupen por evaluar el desempeño de sus empleados son: 
 
1. Proporciona un juicio sistemático para fundamentar aumentos salariales, promociones, 
transferencias y,  en muchas ocasiones, despido de empleados.  
2. Permite comunicar a los empleados cómo marchan en el trabajo, qué deben cambiar en el 
comportamiento, en las actitudes, las habilidades o los conocimientos. 
3. Posibilita que los subordinados conozcan lo que el jefe piensa de ellos. La evaluación es 
utilizada por los gerentes como base para guiar y aconsejar a los subordinados respecto de su 
desempeño. 
 
La evaluación de desempeño debe proporcionar beneficios a la organización y a las personas; en 
consecuencia, se debe tener en cuenta las siguientes líneas básicas: 
 
1. La evaluación debe abarcar no sólo el desempeño en el cargo ocupado, sino también el alcance 
de metas y objetivos. Desempeño y objetivos deben ser temas inseparables de la evaluación de 
desempeño. 
2. La evaluación debe hacer énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresión 
respecto de los hábitos personales observados en el trabajo. La evaluación se debe concentrar 
en un análisis objetivo del desempeño y no en la apreciación subjetiva de hábitos personales. 
Empeño y desempeño son cosas distintas.  
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3. La evaluación debe ser aceptada por ambas partes: evaluador y evaluado. Ambos deben estar 
de acuerdo en que la evaluación debe traer algún beneficio para la organización y para el 
empleado. 
4. La evaluación de desempeño se debe utilizar para mejorar la productividad del individuo en la 
organización, equipándolo mejor para producir con eficacia y eficiencia. 
 
Generalmente, los puntos débiles de la evaluación del desempeño son: 
 
1. Cuando las personas involucradas en la evaluación la perciben como una situación de 
recompensa o castigo por el desempeño anterior. 
2. Cuando se hace más énfasis en el diligenciamiento de formularios que en la evaluación crítica 
y objetiva del desempeño. 
3. Cuando las personas evaluadas perciben el proceso como injusto o tendencioso. La falta de 
equidad perjudica profundamente el proceso de evaluación. 
4. Cuando los comentarios desfavorables del evaluador conducen a una reacción negativa del 
evaluado. 
5. Cuando la evaluación es inocua, es decir, cuando está basada en factores de evaluación que no 
conducen a nada y no agregan valor a nadie. 
 
3.5 QUIÉN DEBE EVALUAR EL DESEMPEÑO 
 
La evaluación de desempeño es un proceso de reducción de incertidumbre y, al mismo  tiempo, de 
búsqueda de consonancia. La evaluación reduce la incertidumbre del empleado  al proporcionarle 
retroalimentación de su desempeño, y busca la consonancia porque permite intercambiar ideas para 
lograr la concordancia de conceptos entre el empleado y su gerente. La evaluación de desempeño debe 
mostrar al empleado lo que las personas piensan de su trabajo y de su contribución a la organización y 
al cliente. 
 
El principal interesado en la evaluación de desempeño es el empleado.  Casi siempre las 
organizaciones crean sistemas de evaluación centralizados en un único órgano que monopoliza el 
asunto: el DRH. El ideal sería establecer un sistema sencillo de evaluación en que el propio cargo o 
puesto de trabajo proporcionase toda la información respecto del desempeño del ocupante, sin 
necesidad de intermediarios o de la intervención de terceros. La jerarquía, el staff y la centralización 
casi siempre imponen reglas y normas rígidas que se apartan de la realidad que rodea al empleado, 
convierten el proceso de evaluación en una verdadera maratón burocrática. Las organizaciones utilizan 
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diferentes alternativas para evaluar el desempeño del  empleado. Las más democráticas y participativas 
dan al empleado la responsabilidad de autoevaluar con libertad su desempeño; muchas encargan esta 
responsabilidad al gerente inmediato, para reforzar la jerarquía; otras buscan integrar al gerente y 2 
subordinados en la evaluación, para reducir la diferencia jerárquica; algunas dejan la evaluación al 
desempeño a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y autogestionados, y otras incluso 
adoptan un proceso circular de 360° en la evaluación. En algunas organizaciones el proceso de 
evaluación está centralizado en una comisión, en otras en órgano de ARH centraliza y monopoliza el 
proceso de evaluación. A continuación se examina cada una de estas alternativas. 
 
3.5.1 Autoevaluación de desempeño 
 
El ideal sería que cada persona evaluase su propio desempeño tomando como base algunas referencias 
como criterios para evitar la subjetividad implícita en el proceso.  En organizaciones abiertas y 
democráticas, el empleado es responsable de su desempeño y del monitoreo, con la ayuda del superior. 
En estas organizaciones, cada persona evalúa constantemente su desempeño, eficiencia y eficacia, 
teniendo en cuenta  determinados parámetros fijados por el superior o por la tarea. Cada persona puede 
y  debe evaluar su desempeño en la consecución de metas y resultados fijados y superación  de 
expectativas, así como evaluar las necesidades y carencias personales, para  mejorar el desempeño, las 
debilidades y fortalezas, las potencialidades y las fragilidades y, con esto, reforzar y mejorar los 
resultados personales. Muchas organizaciones han desarrollado esquemas de autoevaluación colectiva 
en los equipos, la cual ha dado excelentes resultados. 
 
3.5.2 El gerente 
 
En la mayoría de las organizaciones, corresponde al gerente la responsabilidad línea por el desempeño 
de los subordinados y por la evaluación y comunicación  constantes de los resultados.  En estas 
organizaciones, el gerente o el supervisor evalúa el desempeño del personal con la asesoría del órgano 
de RH que establece los medios y los criterios para realizar la evaluación. Como el gerente y el 
supervisor tienen conocimiento especializado para proyectar, mantener y desarrollar un plan 
sistemático de evaluación de personas, el órgano de RH asume la función de staff para implementar, 
acompañar y controlar el sistema, mientras el gerente mantiene autoridad de línea evaluando el trabajo 
de los subordinados por medio del sistema.  Esta línea de trabajo ha proporcionado mayor libertad y 




3.5.3 El empleado y el gerente 
 
Si la evaluación de desempeño es una responsabilidad de línea y si el mayor interesado en ella es el 
propio empleado, una alternativa interesante es la aproximación a las dos partes. El involucramiento 
del individuo y del gerente en la evaluación es una tendencia muy corriente. En esta alternativa, el 
gerente sirve de guía y orientación  mientras el empleado evalúa su desempeño en función de la 
retroalimentación suministrada por el gerente. El gerente da todos los recursos al empleado 
(orientación,  entrenamiento, consejería, información, equipamiento, metas y objetivos por alcanzar) y 
espera resultados, mientras el empleado proporciona el desempeño y los resultados y espera recursos 
del gerente; es un intercambio en que cada uno contribuye para obtener resultados. 
 
3.5.4 Equipo de trabajo 
 
En esta modalidad, el equipo   de trabajo evalúa el desempeño de los miembros y programa con cada 
uno de ellos las medidas necesarias para mejorar. El equipo se responsabiliza de la evaluación de 
desempeño de sus participantes y define los objetivos y las metas por alcanzar. 
 
3.5.5 Evaluación de 360° 
 
Recientemente surgió otra novedad: la evaluación circular de desempeño, en la que participan todas las 
personas que mantienen alguna interacción con el evaluado. En la evaluación participan el jefe, los 
colegas y los pares, los subordinados, los clientes internos y externos, y los proveedores, en fin, todas 
las personas en una amplitud de 360°. La evaluación realizada de este modo es más rica porque 
recolecta información de varias fuentes y garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las 
diversas exigencias del ambiente de trabajo y de sus compañeros. No obstante, ser el centro de atención 
no es nada fácil para el evaluado, porque éste se torna muy vulnerable si no tiene la mente abierta y 
receptiva al sistema. 
 
3.5.6 Evaluación hacia arriba 
 
Constituye una faceta específica de la alternativa anterior. Al contrario de la evaluación del 
subordinado por el superior, la evaluación hacia arriba es la otra cara de la moneda, pues permite que el 
equipo evalúe cómo proporcionó el gerente los medios y recursos para que el equipo alcanzara sus 
objetivos y cómo podría incrementar la eficacia del equipo y ayudar a mejorar los resultados. La 
evaluación hacia arriba permite que el grupo promueva negociaciones e intercambios con el gerente, 
exigiendo nuevos enfoques en términos de liderazgo, motivación y comunicación que den más libertad 
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y eficacia a las relaciones laborales. La orden arbitraria del superior pasa a ser sustituida por una nueva 
forma de actuación democrática, sugestiva, consultiva y participativa. Algunas organizaciones van más 
allá, al proponer que los empleados evalúen la compañía y se les proporcione retroalimentación de los 
resultados alcanzados y las medidas correctivas necesarias para ajustar el ambiente de trabajo a las 
expectativas de las personas. 
 
3.5.7 Comisión de evaluación de desempeño 
 
En algunas organizaciones, la evaluación de desempeño la lleva a cabo una comisión especialmente 
designada para este fin. En este caso, es una evaluación colectiva realizada por un grupo de personas 
directa o indirectamente interesadas en el desempeño de los empleados. La comisión está constituida 
por personas pertenecientes a diversos órganos o unidades organizacionales, y en ella participan 
miembros permanentes y miembros transitorios. Los miembros permanentes y estables (el presidente 
de la organización o su representante, el director del órgano de RH y el especialista en evaluación de 
desempeño) participan en toda las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el equilibrio de los 
juicios, la atención a los estándares organizacionales y la constancia del sistema. Los miembros 
transitorios son el gerente de cada empleado evaluado y su respectivo superior. 
 
A pesar de la evidente distribución de fuerzas, esta alternativa es bastante criticada por su aspecto 
centralista y por su espíritu de juzgamiento relacionado con el pasado. Por esta razón, es difícil que la 
comisión central consiga enfocarse en la orientación y el mejoramiento continuo del desempeño. La 
comisión es un tercero, es decir, un elemento externo y extraño a la relación entre el empleado y el 
superior, y no deja de ser una alternativa onerosa, difícil y prolongada, ya que todos los empleados 
deben pasar por el tamiz de la comisión. Además, las personas evaluadas se sienten inferiores, como si 














¿De quién es la responsabilidad la evaluación de desempeño? 
 
3.5.8 El órgano de RH 
 
Es una alternativa corriente en organizaciones más conservadoras, aunque está siendo abandonada por 
su carácter centralizador extremo, monopolizador y burocrático. En esta alternativa, el órgano de RH 
asume totalmente la responsabilidad de la evaluación de desempeño de todas las personas de la 
organización. Casi siempre, cada gerente proporciona información sobre el desempeño pasado de las 
personas, la cual se procesa e interpreta para generar informes o programas de medidas coordinadas 
por el órgano de RH. Como todo proceso centralista, las reglas y normas burocráticas limitan la 
libertad y flexibilidad de las personas involucradas en el sistema. Además, presenta la desventaja de 
trabajar con medias y medianas y no con el desempeño individualizado y singular de cada persona; 
trabaja con lo general y no con lo particular. Más aún, provoca una fuerte tendencia a la 
estandarización del desempeño de las personas, al intentar eliminar sus diferencias individuales.  
 
3.6 MÉTODOS TRADICIONALES DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 
 
Existen varios métodos para evaluar el desempeño humano.  Dado que no es tarea fácil evaluar el 
desempeño de muchas personas en las organizaciones, utilizando criterios de equidad y justicia y, al 
mismo tiempo, estimulándolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de evaluación 
ajustados a las características particulares de su personal. Es muy común desdoblar esos sistemas de 
evaluación en personal de dirección y gerencia (predominio de la visión estratégica), trabajadores por 
meses (predominio de la visión táctica) y trabajadores por horas (predominio de la visión operacional).  
Los métodos tradicionales más utilizados de evaluación de desempeño son escalas gráficas, selección 
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forzada, investigación de campo, incidentes críticos y listas de verificación. A continuación se 
examinará cada uno de ellos. 
 
3.6.1 Escalas gráficas 
 
Es un método basado en una tabla de doble entrada, en que las filas muestran los factores de evaluación 
y las columnas indican los grados de evaluación de desempeño. Los factores de evaluación son los 
criterios pertinentes o parámetros básicos para evaluar el desempeño de los empleados. El primer paso 
del proceso es la elección y definición de los factores de evaluación de desempeño que servirán como 
instrumento de comparación y verificación del desempeño de los empleados evaluados. Los factores de 
evaluación constituyen comportamientos y actitudes seleccionados y valorados por la organización. En 
consecuencia, los empleados que los presenten en mayor grado son aquellos que mejor desempeñan 
sus actividades, sin importar el cargo que ocupan. De este modo, si una organización elige el 
conocimiento del cargo como factor de evaluación está señalando a todos los empleados la importancia 
y el realce que da a este aspecto. El número de factores de evaluación varía conforme a los intereses de 
cada organización; en general, va de 5 a 10 factores.  
 
El método de escalas gráficas evalúa el desempeño de las personas mediante factores de evaluación 
previamente definidos y graduados. En consecuencia, utilizan un formulario de doble entrada, en que 
las filas representan los factores de evaluación de desempeño y las columnas representan los grados de 
variación de esos factores. Los factores se seleccionan previamente y se escogen para definir en cada 
persona las cualidades que se pretenden evaluar. Cada factor está definido por una descripción 
resumida, sencilla y objetiva. Cuanto más exacta sea esta descripción, mayor será la precisión del 
factor. Cada factor sé dimensiona de manera que refleje una amplia gama de desempeño: desde el 
desempeño débil o insatisfactorio hasta el desempeño óptimo y satisfactorio.  
 
Definidos los factores de evaluación, el segundo paso es definir los grados de evaluación para obtener 
las escalas de variación del desempeño en cada factor de evaluación. Generalmente se utilizan 3, 4 o 5 
grados de variación (óptimo, bueno, regular, apenas aceptable, deficiente) para cada factor. Con los 







Factores: Optimo: Bueno: Regular: Apenas aceptable: Deficiente: 
Producción 








A veces por debajo 
de los estándares 
Siempre esta por 
debajo de los 
estándares 
Calidad 
(esmero en el trabajo) 
Excepcional 
calidad en el 
trabajo 
Calidad superior 






en el trabajo 
Conocimiento del 
trabajo (experiencia en 
el trabajo) 
Conoce todo el 
trabajo 




Conoce parte del 
trabajo 























































Escala grafica de evaluación de desempeño 
 
El método de escalas gráficas reduce las opciones de evaluación a los grados de variación de los 
factores de evaluación, lo cual limita las posibilidades del evaluador. También es muy criticado cuando 
reduce los resultados de la evaluación a expresiones numéricas mediante tratamientos estadísticos o 
matemáticos con el fin de proporcionar valores objetivos para la evaluación de las personas. Es el caso 
en que los grados reciben valores numéricos como óptimo = 5, bueno = 4, regular = 3, apenas 
aceptable = 2 y deficiente =1. 
 




1. Facilidad de planeación y construcción del instrumento de evaluación. 
2. Simplicidad y facilidad de comprensión y utilización. 
3. Visión gráfica y global de los factores de evaluación involucrados. 
4. Facilidad en la comparación de los resultados de varios empleados. 









1. Superficialidad y subjetividad en la evaluación de desempeño 
2. Produce efecto generalizador (efecto de halo): si el evaluado recibe bueno en un factor, 
probablemente recibirá bueno en los demás factores. 
3. Falla por la categorización y homogeneización de las características individuales. 
4. Limitación de los factores de evaluación: funciona como sistema cerrado. 
5. Rigidez y reduccionismo en el proceso de evaluación 
6. Ninguna participación activa del empleado evaluado. 
7. Evalúa solo el desempeño anterior 
 
3.6.3 Selección forzada 
 
Para eliminar la superficialidad, la generalización y la subjetividad (aspectos característicos del método 
de escala gráfica), surgió el método de selección forzada. 
 
Consiste en evaluar el desempeño de las personas mediante bloques de frases descriptivas que enfocan 
determinados aspectos del comportamiento. Cada bloque está compuesto de dos, cuatro o más frases. 
El evaluador debe escoger forzosamente una o dos frases en cada bloque, las que más se apliquen al 
desempeño del empleado evaluado, o escoger la frase que más representa el desempeño del empleado y 
la frase que más se distancia de él. De ahí surge la denominación de selección forzada. 
Evaluación de desempeño por selección forzada: 
 
Pros 
1. Evita el efecto de generalización (efecto halo) en la evaluación. 
2. Reduce la influencia personal del evaluador, es decir, la subjetividad. 
3. No requiere entrenamiento de los evaluadores para aplicarlo. 
 
Contras 
1. Complejidad para la planeación y construcción del instrumento. 
2. No proporciona visión general de los resultados de la evaluación. 
3. No genera retroalimentación de datos ni permite comparación. 
4. No permite obtener conclusión de los resultados. 




EVALUACION DE DESEMPEÑO 
 
Nombre:…………………..Cargo:……………………Departamento:…………………. 
En seguida encontrara bloques de frases. Escriba una “x” en la columna del lado, con el signo (+) para 
indicar la frase que mejor defina el desempeño del empleado, y con el signo “-“ para la frase que menos 
define su desempeño. No deje ningún bloque sin llenar en ambas columnas. 
 
Presenta producción elevada 
Comportamiento dinámico 
Es muy sociable 
Nº + -  Dificultad para tratar a las 
personas 
Buena iniciativa 
Hace reclamos  
Teme pedir ayuda 
Nº + - 
 
Tiene espíritu de equipo 
Es ordenado 
No soporta la presión 
Acepta críticas constructivas 
    Potencial de desarrollo 
Toma decisiones con 
criterio 
Es lento y demorado 
Conoce su trabajo 
   
 
Buena presentación personal 
Comete muchos errores 
Ofrece buenas sugerencias 
Dificultad para tomar decisiones 




Se expresa con dificultad 
   
 
3.6.4 Investigación de campo 
 
Es uno de los métodos tradicionales más completos de evaluación de desempeño. Se basa en el 
principio de la responsabilidad de línea y función de staff, en el proceso de evaluación de desempeño. 
Requiere entrevistas con un especialista en evaluación (staff) y los gerentes (línea) para, en conjunto, 
evaluar el desempeño de los respectivos empleados. De ahí el nombre de investigación de campo. A 
partir de la entrevista con cada gerente, el especialista diligencia un formulario  para cada empleado 
evaluado. El método se desarrolla en cuatro etapas: entrevista de evaluación inicial, entrevista de 
análisis complementario, planeación de las medidas y acompañamiento posterior de los resultados. 
 






1. Implica responsabilidad de línea (el gerente evalúa) y función de staff (el DRH asesora) en la 
evaluación de desempeño. 
2. Permite planear acciones para el futuro (programas de entrenamiento, orientación, consejería, 
etc.). 
3. Hace énfasis en el mejoramiento del desempeño y en la consecución de resultados. 
4. Proporciona profundidad en la evaluación de desempeño. 
5. Permite una relación provechosa entre el gerente de línea y el especialista de staff. 
 
Contras 
1. Costo operacional elevado, por requerir asesoría del especialista. 
2. Proceso de evaluación lento y demorado. 
3. Poca participación del evaluado, tanto en la evaluación como en las medidas que se toman. 
 
3.6.5 Método de los incidentes críticos 
 
Es un método tradicional de evaluación de desempeño bastante sencillo, basado en las características 
extremas (incidentes críticos) que representan desempeño muy  positivo (éxito) o muy negativo 
(fracaso). El método no se ocupa del desempeño normal, sino de los desempeños positivos o negativos 
excepcionales. Se aproxima a la técnica de administración por excepciones utilizada por Taylor a 
comienzos del  siglo XX. Cada factor de evaluación de desempeño se transforma en incidente crítico o 
excepcional, para evaluar las fortalezas y las debilidades de cada empleado. 
 
Evaluación de desempeño mediante incidentes críticos  
 
Pros 
1. Evalúa el desempeño excepcionalmente bueno o el excepcionalmente malo. 
2. Destaca los aspectos excepcionales del desempeño. Las excepciones positivas deben ser 
realzadas y aplicadas, mientras que las excepciones negativas se deben eliminar o corregir. 
3. Método de fácil montaje y utilización. 
 
Contras 
1. No se ocupa de los aspectos normales del desempeño.  




3.6.6 Listas de verificación 
 
Método  tradicional de evaluación de desempeño basado en una relación de factores de evaluación que 
se deben considerar (check-lists) en cada empleado. Cada uno de estos factores de desempeño recibe 
una evaluación cuantitativa. La lista de verificación funciona como una especie de recordatorio para 
que el gerente evalúe las características principales de un empleado. En la práctica, es una 
simplificación del método de escalas gráficas. 
 
3.7 CRITICAS A LOS MÉTODOS TRADICIONALES DE EVALUACIÓN AL 
DESEMPEÑO 
 
Los métodos tradicionales de evaluación de desempeño presentan ciertas  características negativas y 
superadas. En general, son burocráticos, rutinarios, repetitivos y consideran la evaluación como un fin 
y no como un medio. Además, le falta libertad de forma y contenido. Las organizaciones buscan 
nuevos métodos de evaluación más participativos y estimulantes. La preocupación actual es desarrollar 
métodos capaces de orientar los esfuerzos de las personas hacia objetivos y metas que sirvan al negocio 
de la empresa y a los intereses individuales de las personas en la mejor forma posible, para integrar 
objetivos organizacionales y objetivos individuales sin conflictos y reforzar la posición de que la 
evaluación de desempeño no es un fin en sí mismo, sino un importante medio para mejorar e impulsar 
el comportamiento de las personas. 
 
La tendencia a la desburocratización en los procesos de evaluación de las personas aparece en la 
reducción radical del papeleo y los formularios que antes constituían el dolor de cabeza de los 
ejecutivos. La evaluación se está volviendo sencilla y relajada, exenta de formalismos exagerados y 
criterios complicados y genéricos impuestos por algún órgano centralista y burocrático. 
 
3.8 NUEVOS ENFOQUES EN LA EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO HUMANO 
 
3.8.1 Método de evaluación del desempeño por competencias 
 
Partiremos de la definición de Evaluación del Desempeño como una apreciación sistemática y 
dinámica, que busca medir el desempeño y comportamiento de un individuo o un equipo, en relación a 
lo que se espera de él en el puesto de trabajo, tomando en cuenta que el desempeño humano en el cargo 




La Evaluación del Desempeño por Competencias es un sistema de control que permite demostrar la 
existencia del comportamiento adecuado y está basado en las observaciones de conducta concreta más 
que en criterios generales de apreciación global. Ésta resulta más objetiva que las evaluaciones 
tradicionales ya que generalmente las evaluaciones hacen juicios globales basados en factores 
generales y comunes, más que diseñar instrumentos que detallen las conductas exitosas específicas 
requeridas por la empresa. El rol del evaluador ya no es juzgar el desempeño sino, identificar la 
presencia o ausencia de conductas. 
 
Esto nos lleva a enfatizar la importancia del enfoque de competencias como estrategia pertinente para 
enfrentar los desafíos de las organizaciones en la actualidad. Dicho enfoque permite focalizar los 
esfuerzos en la identificación de cuáles son los mejores comportamientos para el éxito del negocio, 
más que en medir y controlar el funcionamiento diario de tareas de naturaleza común.  
 
Las competencias se determinan para la organización en su conjunto y posteriormente por área o nivel, 
en función de ellos se evaluará a las personas involucradas; es decir que sólo tomará en cuenta las 
competencias relacionadas a la persona evaluada y en el grado en que son requeridas por el puesto. 
La objetividad del proceso se ancla en el diseño de un instrumento de Evaluación del Desempeño en 
que a cada competencia evaluada se le asocian categorías de conductas, desde las exitosas a las 
exitosas, por lo que el rol del entrevistador es diferenciar qué nivel de conducta es el más frecuente en 
un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempeño. 
 
Es necesario complementar la Evaluación del Desempeño por Competencias con el planteamiento de 
objetivos mensuales de rendimiento para tener una herramienta global que sirva para la toma de 
decisiones. 
 
La retroalimentación, como parte de la Evaluación del Desempeño, es esencial ya que es necesario dar 
a conocer al empleado, cuáles han sido sus fortalezas y debilidades dentro del desempeño de sus tareas 
y el contexto organizacional, lo que será de gran utilidad para el desarrollo de principios de acción que 
mejoren la gestión. 
 
Principios de la Evaluación del Desempeño por Competencias 
 




a) Relevancia.- Los resultados de la Evaluación del Desempeño serán considerados como datos 
relevantes y significativos, para la definición de objetivos operativos y la identificación de indicadores 
que reflejen confiablemente los cambios producidos y el aporte de los funcionarios y 
servidores de la institución. 
b) Equidad.- Evaluar el rendimiento de los funcionarios y servidores sobre la base del manual de 
clasificación de puestos institucional e interrelacionados con los resultados esperados en cada unidad o 
proceso interno, procediendo con justicia, imparcialidad y objetividad; 
c) Confiabilidad.- Los resultados de la Evaluación del Desempeño deben reflejar la realidad de lo 
exigido para el desempeño del puesto, con lo cumplido por el funcionario o servidor, en relación con 
los resultados esperados de sus proceso internos y de la institución; 
d) Confidencialidad.- Administrar adecuadamente la información resultante del proceso, de modo que 
llegue exclusivamente, a quien esté autorizado a conocerla; 
e) Consecuencia.- El Subsistema derivará políticas que tendrán incidencia en la vida funcional de la 
institución, de los procesos internos y en el desarrollo de los funcionarios y servidores y en su 
productividad; y, 
f) Interdependencia.- Los resultados de la medición, desde la perspectiva del recurso humano, es un 
elemento de dependencia recíproca con los resultados reflejados por la institución, el usuario externo y 
los procesos o unidades internas. 
 
El programa de Evaluación del Desempeño por Competencias8 
 
El concepto de competencias se adoptó en un intento de desarrollar un sistema que permitiese predecir 
de forma másexacta el desempeño de los empleados en su puesto. De esta forma, se pensó que con la 
entrevista de incidentes críticos, o entrevistas conductuales, se podría conocer la adecuación de una 
persona al perfil de exigencias dl puesto con gran rigor y, como consecuencia, aplicarse con éxito en la 
toma de decisiones referidas a la selección y la promoción. 
 
Posteriormente, tras los trabajos de Boyatzis (1982), se inició la construcción de escalas de medida que 
permitiesen saber en qué nivel se situaba cada persona con respecto al perfil de exigencias de su puesto 
y, como consecuencia, conocer sus necesidades de formación y elaborar los correspondientes 
programas de adquisición y/o desarrollo de competencias. 
 
                                                   





Es en los años noventa, cuando el concepto de competencias se comienza a aplicar a los programas de 
evaluación del desempeño y a los sistemas retributivos. 
 
Actualmente, las empresas ya tienen implantado un sistema de gestión por competencias, incluyen, por 
lo general, en el mismo un sistema de evaluación del desempeño (rendimiento); es más, en la mayoría 
de las ocasiones, la implementación del sistema de gestión comienza por el programa de evaluación del 
desempeño. 
 
La implantación de un programa de evaluación del desempeño debe exigir un proceso sistemático, 
adaptado a cada empresa, en función de sus necesidades y características particulares. Sin embargo las 
fases que se siguen son las siguientes: 
 
a) Preparar aspectos previos: 
 
La Evaluación del Desempeño es un proceso sistemático y periódico para evaluar el desempeño de 
individuos y grupos. No debe ser entendido como actividades que se deben realizar cada cierto tiempo, 
sino más bien como un proceso de permanenteejecución. Con el fin de lograr este efecto, es necesario 
que se planifique el proceso, se establezcan los objetivos generales, se formulen las políticas de 
evaluación y se integre el sistema con otros subsistemas de recursos humanos. 
 
La evaluación no debe ser vista como un fin en sí misma sino como un elemento vital en un conjunto 
más amplio de prácticas administrativas y de recursos humanos que unen los objetivos del negocio; el 
desempeño diario; el desarrollo y la compensación. 
 
Este énfasis en la gestión del desempeño incluye la recolección de información sobre eldesempeño 
relativo a las expectativas de los clientes y la estrategia corporativa; la proporción de retroalimentación 
a los individuos y los grupos, y el uso de la información para el mejoramiento de la efectividad 
organizacional. Smither (1998). 
 
Esta cita textual expresa una idea sobre la manera en cómo debe ser enfocado este sistema: no desde la 
perspectiva de la evaluación, sino desde la gestión, es decir que el enfoque tradicional de RR.HH. puso 
énfasis excesivo en lo que era una etapa de un proceso mayor, pues si se ve las cosas desde la 
perspectiva de la evaluación, limita seriamente los alcances del sistema crea falsa presión en la 




b) Definir objetivos 
El objetivo general de cualquier Sistema de Evaluación del Desempeño, es mantener e incrementar los 
niveles de desempeño de todos los que hacen la organización. A partir de esta meta global se pueden 
derivar algunas aplicaciones específicas. Se pueden distinguir 3 tipos de objetivos para los Sistemas de 
Evaluación del Desempeño (Muchinsky. 1994). 
Los objetivos que se establezcan deben cumplir los siguientes criterios: 
Integrados con los demás subsistemas del factor humano. Alineados con los objetivos y estrategias de 
la organización. Formulados después del establecimiento de políticas de evaluación. 
 
c) Diseñar herramientas de evaluación 
La elección de las herramientas de evaluación depende básicamente del tipo de variable a medir 
(consulta, rasgo y resultado tangible). Se excluyen los rasgos porque la Evaluación del Desempeño 
como su nombre lo indica, mide las conductas laborales del individuo (desempeño). En algunos casos 
también se hace la medición del trabajo. 
 
La Evaluación de Resultados se realiza mediante indicadores de desempeño que deben ser establecidos 
por la institución. La evaluación de resultados está inmersa en los procedimientos de control de 
gestión. (García 1997) 
Una Evaluación del Desempeño por Competencias incluye:Evaluación del desempeño en las 
actividades esenciales del cargo. Evaluación de las destrezas. 
 
d) Preparar el manual de evaluación 
El manual de evaluación es el documento que servirá de base y de guía, para llevar a cabo las 
evaluaciones del desempeño, por lo que se incluirá en el toda aquella información necesaria sobre 
criterios, proceso y aplicación de los resultados. Este manual, deberá ser conocido por los evaluadores 
y por los evaluados. 
 
e) Informar a la organización 
Se deberá informar sobre los objetivos de la evaluación a toda la organización, comenzando por los 
directivos y mandos y llegando hasta los niveles más bajos del organigrama de la empresa. Este 
aspecto es básico si realmente se desea que exista la implicación y participación de todos los miembros 







f) Formar a los evaluadores y evaluados 
La actuación de los evaluados y evaluadores es la pieza clave de la evaluación del desempeño, por lo es 
preciso dedicarles una atención especial, a través de un programa de formación que deberá incluir: 
significado e implicación, importancia, utilidades, ventajas, método, instrumentos del sistema de 
evaluación por competencias 
 
g) Implantación del sistema 
Se seguirán las siguientes fases: 
Estudio piloto. Se selecciona un área de la organización y se aplicara el programa, sin que los 
resultados del mismo tengan ningún tipo de consecuencia salarial para los empleados. Con esto se 
analiza la fiabilidad y validez del sistema, así como detectar los posibles errores del mismo. 
 
Revisiones. En base a los resultados obtenidos en el estudio piloto, se introducen, en el sistema, las 
modificaciones necesarias. 
 
Implantación del sistema. Es el momento en el cual se lleva a cabo la evaluación del desempeño en 
toda la empresa. 
 
h) Aplicación de los resultados 
Se aplican los resultados a la elaboración de planes salariales, a la definición de necesidades de 
formación, a la elaboración de planes carrera, etc. 
 
Evaluación de competencias o destrezas 
 
Es el procedimiento para establecer si las personas tienen las competencias necesarias para desempeñar 
un cargo, actividad. Incluye la evaluación de conocimientos y destrezas. 
 
Las destrezas son conductas automatizadas por la experiencia y la práctica. Dado el carácter claramente 
conductual de las destrezas, se las puede evaluar con cualquiera de las opciones mencionadas. Cuando 
las empresas implementan un esquema de gestión por competencias, se preguntan: Cómo están mis 
ejecutivos, gerentes y demás colaboradores en relación con las competencias definidas? Las cubren? 
Deberé reemplazarlos? Es posible entrenarlos?. Muchas de estas preguntas sólo pueden responderse si 
la institución realiza evaluaciones por competencias o evaluaciones de potencial por competencias. 
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Esto no significa que la institución cambie a sus directivos y otros colaboradores si el resultado no es el 
esperado. Simplemente sabrá qué debe hacer: entrenar, cambiar de puesto a algún colaborador o, cómo 
desarrollar en el futuro a su personal. 
 
3.9 SESGOS Y OBSTACULOS DE LA EVALUACION DE DESEMPEÑO 
 
 A pesar del grado de difusión de los sistemas de evaluación del rendimiento, hay muchas personas que 
están descontentas con ellos. Esta decepción se debe fundamentalmente a tres razones: 1) la existencia 
de una gran cantidad de problemas en la organización, 2) a las características inherentes a los 
procedimientos de evaluación, así como la vulnerabilidad de estas medidas a sufrir sesgos 
intencionales o imprevistos por parte de los evaluadores y los sujetos evaluados, y 3) las expectativas y 
supuestos erróneos en relación al proceso de evaluación del rendimiento. 
 
El proceso de evaluación se ha vuelto más complejo, debido a que requiere la condensación y el 
análisis de grandes cantidades de información. Un problema surge de la necesidad de almacenar 
durante largos períodos de tiempo información que debe ser recuperada en los momentos de emitir un 
juicio o un informe (distancia entre el momento de la evaluación y en el que se utiliza la información). 
A lo señalado cabría añadir la diversidad de actitudes, estereotipos y creencias de los evaluadores, 
además de los factores circunstanciales que podrían afectar a las decisiones (es decir, quién es la 
persona evaluada, cuáles serán las repercusiones de la decisión sobre el futuro del sujeto evaluado, 
etc.). Desafortunadamente, los recuerdos de los evaluadores están sujetos a  bastantes errores, 
originando desviaciones en las evaluaciones que se dan a los empleados. 
 
3.9.1 Problemas en la organización 
 
A pesar de que muchos de los problemas de la organización que suponen un obstáculo para la 
implantación eficiente de los sistemas de evaluación del rendimiento se describirán en próximos 
apartados, mencionaremos ahora algunos de ellos. El primer obstáculo de la organización tiene relación 
con los conflictos que surgen entre los diferentes fines a los que sirve la evaluación del rendimiento, lo 
que a menudo da lugar a que algunos empleados queden descontentos con ella. Por ejemplo, elaborar 
una lista de los puntos débiles del empleado puede ser decisivo para determinar las necesidades de 
formación, pero al mismo tiempo puede limitar las oportunidades de ascenso del empleado. Así pues, 
los supervisores se ven a menudo en la difícil situación de decidir qué información incluir o excluir, 
dependiendo de las posibles consecuencias de ésta. Como ha señalado un experto, «la evaluación no 
puede satisfacer todas las necesidades de la -organización»3. En consecuencia, si la organización 
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quiere evitar estos conflictos, teóricamente deben, plantearse efectuar tantas evaluaciones del 
rendimiento a-.tío objetivos traten de cubrir con ellas. 
 
Relaciones entre superiores y subordinados. Las características personales del superior, las 
características del superior en relación a las del subordinado, el conocimiento que tenga el superior del 
subordinado y del trabajo, y el conocimiento del subordinado de su puesto son aspectos importantes de 
la relación entre superior y subordinado. 
 
Básicamente, pueden surgir cuatro problemas con el superior. El primero consiste en que es posible 
que éste no sepa qué es lo que hace el empleado, o que no entienda suficientemente bien su trabajo, de 
forma que pueda evaluarlo imparcialmente. Este problema concreto se produce con más frecuencia 
cuando un gerente tiene un alcance de control grande, pero también cuando los cometidos del 
empleado son variados y complejos, o cambiantes desde el punto de vista técnico. El segundo 
problema es que, incluso cuando el superior comprende y sabe todo lo que trabaja el subordinado, 
puede que no disponga de medidas de rendimiento para evaluar dicho trabajo. Debido a la variabilidad 
resultante de medidas y calificaciones, los subordinados pueden recibir una evaluación indebida (no 
válida). Esta injusticia puede ser particularmente evidente cuando se comparan las evaluaciones de los 
subordinados que trabajan para diferentes superiores. El tercer problema consiste en que es posible que 
los superiores utilicen medidas inadecuadas: pueden dejar que sus valores, necesidades e inclinaciones 
personales sustituyan a los valores y las normas de la organización. El último problema fundamental es 
el relativo al efecto halo y los de lenidad: a los superiores no les gusta, y cuando pueden se resisten, 
hacer evaluaciones, especialmente aquellas que tienen que defenderse o justificarse por escrito. Los 
superiores pueden considerar que la evaluación del rendimiento requiere demasiado tiempo. También 
puede darse el caso de que no vean de qué forma la evaluación del rendimiento pone de manifiesto 
información significativa sobre el comportamiento de la gente en la organización. 
 
3.9.2 Errores habituales de apreciación 
 
Cuando no se han especificado claramente los criterios y no existen incentivos para llevar a cabo con 
precisión la evaluación, pueden producirse diversos errores durante el desarrollo de la misma. En esta 
sección presentaremos algunos de los errores más habituales y más investigados. 
 
Efectos halo y eco. El error más habitual que cometen los evaluadores se produce cuando los 
superiores tienen que calificar a un empleado o a un grupo de subordinados en varias dimensiones de 
rendimiento. Con frecuencia, un superior evaluará de forma parecida a un subordinado en todas las 
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dimensiones de rendimiento en función solamente de la evaluación recibida en una de ellas, la que 
quizá se perciba como más importante. Este efecto se denomina halo. Lo opuesto al efecto halo es el 
efecto eco, que se produce cuando una mala calificación en un área afecta indebidamente a las 
calificaciones en otras áreas de desempeño, lo que da  lugar a una evaluación general deficiente. 
 
Error de lenidad. Un segundo error habitual, y a veces intencionado, es el denominado de lenidad o 
indulgencia. Para evitar posibles conflictos con los subordinados, el gerente califica a todos los 
empleados de un grupo de trabajo concreto por encima de la calificación que debieran haber recibido 
objetivamente. Esto es especialmente probable que suceda cuando no existen sanciones en la 
organización por dar calificaciones altas, cuando las recompensas no forman parte de un fondo común 
fijo y limitado, y cuando no se requiere calificar diferentes dimensiones. 
 
Error de severidad. En el extremo opuesto se encuentra el error de severidad, según el cual los sujetos 
evaluados reciben calificaciones desfavorables, con independencia de su nivel de rendimiento. Los 
evaluadores que no tienen experiencia, los que tienen una baja autoestima, los superiores nuevos que 
quieren impresionar a la alta dirección con sus patrones de medida o quienes utilizan la evaluación del 
rendimiento para «liquidar cuentas» es más probable que califiquen de modo más estricto. Las sesiones 
de formación en las que se incluye la inversión de papeles y la creación de confianza entre superior y 
subordinado reducirán este error. Puede paliarse la incidencia de estos tres errores que acabamos de 
mencionar estableciendo criterios concretos para todas las dimensiones de rendimiento, pidiendo a los 
evaluadores que califiquen cada dimensión de rendimiento por separado, y sumando después estas 
calificaciones para obtener una puntuación de conjunto. Además, los evaluadores deberían recibir 
información normativa sobre sus pautas de puntuación. 
 
Sesgo de tendencia central. En lugar de utilizar los extremos al puntuar, existe la tendencia en los 
evaluadores a «jugar seguro», a dar valores medios del rendimiento de los sujetos evaluados, incluso 
cuando realmente el rendimiento varíe. Este sesgo se denomina error de tendencia central. Es probable 
que los evaluadores con un área de control grande y pocas ocasiones de observar las conductas puntúen 
a la mayoría de los sujetos en la zona media de la escala, en lugar de puntuarlos demasiado alto o 
demasiado bajo. La tendencia central también puede ser consecuencia del método de evaluación. Los 
diferentes formatos de clasificación, y más en particular el de distribución forzosa, requieren que se 
puntúe a la mayoría de los empleados en la zona media. 
 
Efectos de primacía y de recencia. Debido a que la evaluación cubre un período de seis meses a un año, 
resulta bastante difícil retener en la memoria todos los comportamientos relacionados con el trabajo del 
57 
 
titular del puesto. Como atajo cognitivo, los evaluadores pueden ser víctimas del efecto de primacía y 
del efecto de recencia. Se servirán de la primera información que reciban para categorizar al sujeto 
evaluado como una persona que rinde bien o mal. Posteriormente, acumularán la información que 
apoye el juicio inicial y harán caso omiso de la opuesta. Debido a que se presta especial atención a la 
primera información que se recoge, este sesgo suele denominarse sesgo de primacía. Si bien el lapso de 
tiempo es mucho menor, este sesgo tiene una naturaleza parecida a la de la «primera impresión», que 
estudiamos en la entrevista de selección. Por el contrario, un evaluador puede que no preste atención al 
rendimiento del empleado durante el período de evaluación. A medida que se acerca la entrevista de 
evaluación, busca información sobre el valor del rendimiento. Desafortunadamente, las conductas o 
resultados más recientes son los que destacan. El resultado es que se da más peso a los 
comportamientos recientes de lo que se les debiera dar. Denominado error de recencia, este sesgo 
puede tener consecuencias graves para un sujeto que haya rendido adecuadamente durante seis meses o 
un año y que en la última o dos últimas semanas previas a la evaluación cometa un error grave o caro. 
Los titulares y los gerentes pueden reducir al mínimo estos dos errores si documentan los sucesos 
críticos que vayan produciéndose. Si bien hacer esto requiere mucho tiempo, estos archivos permitirán 
asegurarse de que se incorpora información relativa a todo el período de la evaluación en los juicios de 
rendimiento. 
 
Efectos de contraste. El efecto de contraste se produce cuando la evaluación o la observación del 
rendimiento de un subordinado queda afectada de forma indebida por la evaluación u observación 
previa del rendimiento de otra persona que se evalúa. Cuando se compara con un empleado poco 
convincente, el empleado medio parecerá destacado; cuando se evalúa en comparación con un 
empleado destacado, el empleado medio se percibirá como una persona que rinde poco. Como sucede 
con otros errores, la solución consiste en tener establecidos antes del período de evaluación criterios 
concretos de rendimiento. 
 
Efecto de contagio. El efecto de contagio se produce cuando las evaluaciones pasadas del rendimiento, 
ya sean buenas o malas, influyen indebidamente en la evaluación presente. Se produce con más 
frecuencia cuando los gerentes salientes in-forman a los nuevos sobre los empleados. Así, la 
información que se da, la cual está ya sesgada, se sigue manteniendo. Una solución para este problema 
consiste en no estudiar el historial o la información anterior de evaluación antes de llevar a cabo la 
evaluación. Por otro lado, el historial previo puede consultarse junto con la evaluación actual, a fin de 
ver tendencias y proporcionar retroalimentación al interesado. 
 
Error de semejanza. Un error de semejanza tiene lugar cuando el evaluador califica de forma más 
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positiva a quienes percibe que se parecen más a él. El supuesto implícito en que se basa este error es 
que hay (o ha habido) empleados “modelo” y, por tanto la semejanza del subordinado probablemente 
reflejará un buen rendimiento. 
 
3.10 LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Y DE LA MOTIVACIÓN 
 
De dos maneras incide la evaluación en la motivación de los trabajadores: la primera a través de las 
acciones administrativas relacionadas con las recompensas y las sanciones proporcionadas a los 
trabajadores. De esta manera, la evaluación permite identificar qué puestos de la organización plantean 
mayores problemas de rendimiento facilitando de este modo la intervención y actuar en un área más 
específica. La segunda, de una manera más directa, la ER puede influir en la motivación de los 
trabajadores a través de la orientación, el estímulo y la retroalimentación que les proporciona. Quijano, 
apoyándose en los trabajos de Hackman y Oldham (1980), quienes recogen las aportaciones de Maslow, 
Herzberg y Alderfer, subraya la necesidad de que en los trabajadores se den tres estados psicológicos 
críticos para sentirse motivados. 
 
Entre las características de un determinado puesto que permiten los tres estados psicológicos críticos, se 
da la retroalimentación. La conciencia de rebultados, de responsabilidad y de significación son 
condiciones necesarias aunque no siempre suficientes para garantizar una buena motivación ante la 





























Indicador Medida Instrumentos 
 

























Indicador Medida Instrumentos 
 
 Determinara  
un desempeño 
 laboral alto 





























































Reto del trabajo 
Sistema de 
recompensas  



















 Variable.- propiedad, característica o atributo que puede darse en ciertos sujetos o pueden 
darse en grados o modalidades diferentes. 
 Indicador.- magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente obtenidos, 
en la ejecución de un proyecto, programa o actividad. Resultado cuantitativo de comparar dos 
variables.  
 Comunicación.-  es el proceso mediante el cual se puede transmitir información de una entidad 
a otra. Los procesos de comunicación son interacciones mediadas por signos entre al menos 
dos agentes que comparten un mismo repertorio de signos y tienen unas reglas semióticas 
comunes. 
 Actitud.-  es una disposición mental y neurológica, que se organiza a partir de la experiencia 
que ejerce una influencia directriz o dinámica sobre las reacciones del individuo respecto de 
todos los objetos y a todas las situaciones que les corresponden. 
 Motivación.- son los estímulos que mueven a la persona a realizar determinadas acciones y 
persistir en ellas para su culminación. 
 Toma de decisiones.-  es el proceso mediante el cual se realiza una elección entre las opciones 
o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en diferentes contextos. Consiste, 
básicamente, en elegir una opción entre las disponibles, a los efectos de resolver un problema 
actual o potencial (aun cuando no se evidencie un conflicto latente). 
 Liderazgo.- es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para 
influir en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado, haciendo que 
este equipo trabaje con entusiasmo, en el logro de metas y objetivos. 
 Eficacia. Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervención para el 
desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa. Nota: Se utiliza también como medida 
agregada o juicio sobre el mérito o el valor de una actividad, es decir, el grado al cual una 
intervención ha logrado, o se espera que logre, sus principales objetivos pertinentes de manera 
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eficaz, en forma sostenible, y con un impacto institucional positivo en el desarrollo. Término 
conexo: eficiencia, efectividad. 
 Eficiencia.  Medida en que los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se han convertido 
económicamente en resultados. 
 Ausentismo.- es toda aquella ausencia o abandono del puesto de trabajo y de los deberes ajenos 
al mismo, incumpliendo las condiciones establecidas en el contrato de trabajo. 
 Calidad de servicio.- es la percepción que el cliente tiene del servicio, es una fijación mental 
del consumidor que asume conformidad con dicho servicio y la capacidad del mismo para 
satisfacer sus necesidades. 
 Sentimiento de pertenencia.- es sentirse parte de un grupo, una sociedad o de una institución, 
esto tiene su origen en la familia ya que es el primer grupo al que pertenecemos. 
 Autonomía.-  es la capacidad de tomar decisiones sin intervención ajena. Teniendo un buen 
desarrollo mental y psicológico son características fundamentales para tener un buen criterio 
de decisiones. 
 
TIPO DE INVESTIGACIÓN 
La investigación será correlacional, puesto a que  pretende estudiar la relación entre clima laboral, 
satisfacción laboral y desempeño. 
 
DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
El diseño de la investigación es No Experimental, ya que no existe manipulación de alguna variable.  
 
POBLACIÓN Y MUESTRA 
Población: La población de la Agencia Municipal de Desarrollo Económico corresponde a un total de 
51 personas. 
 
Muestra: no se seleccionara muestra porque se trabajara con toda la  población. 
 
TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
 
CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL 
En conjunto con el departamento de Recursos Humanos diseñamos el Cuestionario de Clima Laboral, 
el cual consiste en una lista  de preguntas cerradas y anónimas. 
 
Estructura del cuestionario: 
Este cuestionario consta de 14 preguntas, donde están reflejadas las variables planteadas en el proceso 











 Comunicación: refleja la percepción que tienen los empleados del manejo de los procesos 
de comunicación en la organización. 
 Relaciones humanas: se refiere a la percepción por parte de los miembros de la empresa 
acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales 
tanto entre pares como jefes y subordinados. 
 Actitudes: se refieren al campo actitudinal  
 Motivación: se refiere a la percepción que tienen los miembros de la organización sobre 
cuál es su motivación en su posición actual. 
 Toma de decisiones: Es el sentimiento de los miembros de la organización acerca de su 
autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la 
supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su 
propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo. 
 Liderazgo: se refiere a la percepción que tienen los miembros de la empresa sobre el tipo 
de relación que existe entre jefes y subordinados y el impacto de la misma en el ambiente 
laboral, y por lo tanto, en la consecución de los objetivos. 
 
Tabla de calificación: 
 
La calificación  del Cuestionario se realizó en base a dos tipos de preguntas que son: 
 Preguntas negativas: corresponden a los ítems 7-10-11-12-13 






Variables de Clima Laboral N.- Preguntas 
Comunicación 10 
Relaciones humanas 2,7,8 
Actitudes 4,11,12,14 
Motivación 6 






Opción de respuesta Puntaje 
Si 4 
La mayoría de veces 3 




La mayoría de veces 2 
Pocas veces 3 
No 4 
 
La evaluación se basa sobre 56 puntos, distribuidos en los diferentes factores. 
Escalas de valoración: 
 



















Regular 14 – 24 
Bueno 25 – 35 
Muy Bueno 36 - 46  




CUESTIONARIO DE CLIMA LABORAL 
Nivel Jerárquico: 
Superior (Dirección, coordinador) Medio (responsable, oficial) Operativo (asistente, otro) 
   
 
Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados y marca la respuesta que mejor describa su opinión.  
Pregunta Opciones de respuestas 
 Si La mayoría de veces Pocas veces No 
1. Considera que el trabajo que realiza lo satisface 
totalmente? 
    
2. Sus compañeros cooperan con usted cuando es 
necesario que trabajen en equipo? 
    
3. Su jefe inmediato lo apoya cuando usted tiene alguna 
iniciativa o propuesta para realizarla dentro del proyecto? 
    
4. Considera que hay buenas relaciones interpersonales 
en el grupo de trabajo para su desarrollo personal? 
    
5. Cuando surgen problemas en el área, usted siente que 
cuenta con el apoyo de su jefe inmediato y de sus 
compañeros? 
    
6. Usted ha recibido algún gesto de reconocimiento por 
parte de su Jefe inmediato por su buen desempeño de 
trabajo? 
    
7. Cree que algún conflicto ha marcado cambios en la 
relaciones interpersonales  de su equipo de trabajo? 
    
8. Siente gusto con el trato personal que recibe de sus 
compañeros y su jefe inmediato? 
    
9. En su departamento  se promueve tener actitudes 
positivas? 
    
10. En su equipo de trabajo ha sucedido algún incidente 
recurrente y ha sido causa de conflicto? 
    
11. Cree que la mala actitud de alguno (s) de sus 
compañeros no ha permitido el desarrollo individual y 
grupal? 
 
    
12. Su actitud ha influido negativamente en algún 
aspecto dentro de su equipo de trabajo? 
    
13. Considera que su Jefe inmediato no es justo y 
muchas veces expresa “favoritismo”?. 
    
14. Su trabajo favorece a  una actitud de crecimiento y 
desarrollo personal y profesional? 
    
Comentarios:………………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………..……………………………………………… 
¡Muchas gracias por su apoyo y cooperación, todos sus comentarios serán tomados en cuenta!! 
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CUESTIONARIO DE SATISFACCIÓN LABORAL 
Se tomó como base el Cuestionario de Satisfacción Laboral S10/12 (Meliá y Peiró) que constituye la 
versión más reducida de una familia de cuestionarios desarrollados y validados por los citados autores. 
El cual después de ser adaptado a las variables de la investigación  contiene los siguientes factores: 
satisfacción con la supervisión, satisfacción con el ambiente físico, satisfacción con las prestaciones 
recibidas, satisfacción con la delegación de responsabilidad. 
 
Estructura del Cuestionario: 
 
El Cuestionario recoge 12 ítems, que corresponde a los siguientes factores:  
 
 El factor I denominado  Satisfacción con la Supervisión  corresponde a los ítems  5 y 9 
relativos a las relaciones personales con los superiores, la forma en que los superiores 
juzgan la tarea, y a la igualdad y justicia de trato recibida de la empresa. Además, el ítem 
(1) relativo a los objetivos y metas que debe alcanzar en la organización. 
 El factor II denominado  Satisfacción con la El Ambiente Físico  corresponde a los ítems 
2-3-4 relativos al entorno físico y el espacio en el lugar de trabajo, la limpieza, higiene y 
salubridad y la temperatura del lugar de trabajo.  
 El factor III de Satisfacción con las Prestaciones recibidas corresponde a  los ítems 6-11-
12. Sus contenidos están referidos al grado en que la empresa cumple el convenio, las 
disposiciones y leyes laborales,  la forma en que se da la negociación en la empresa sobre 
aspectos laborales, los sistemas de recompensas y salarios. 
 El factor IV de Satisfacción con la  Delegación de responsabilidad  corresponde a los 
ítems 7-8- 10 relativos a la frecuencia con la que puede ser autónomo en sus decisiones y 
la forma en que sus superiores juzgan su tarea y su autonomía. 
 
Los ítems seleccionados presentan un contenido relevante prácticamente para cualquier rol 
organizacional en cualquier organización que se valoran en una escala de frecuencia de 7 grados, desde 










CUESTIONARIO DE SATISFACCIÓN LABORAL  
 
"Habitualmente nuestro trabajo y los distintos aspectos del mismo nos producen satisfacción o insatisfacción  
en algún grado. Califique de acuerdo con estas alternativas el grado de satisfacción o insatisfacción que le  




Muy    Bastante   Algo   






Algo   Bastante   Muy 
5         6                  7  
 
 
Insatisfecho Indiferente Satisfecho 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
  4 
Algo      Bastante     Muy 
 
 5              6               7 
1 Los objetivos y metas que debe 
alcanzar en la organización. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
  4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                 7 
2 La limpieza, higiene y salubridad de 
su lugar de trabajo. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                7 
3 El entorno físico y el espacio de que 
dispone en su lugar de trabajo 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                7 
4 La temperatura de su puesto de trabajo Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                7 
5 Las relaciones interpersonales con sus 
superiores. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
 5             6                7 
6 Los sistemas de recompensas y salario Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
 5             6                7 
7 La frecuencia con la que puede ser 
autónomo en sus decisiones. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
 4 
Algo      Bastante    Muy 
 
 5             6                7 
8 La forma en que sus superiores juzgan 
su tarea, y su autonomía. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
  4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                7 
9 La “igualdad” y “justicia” de trato que 
recibe de su empresa 
Muy   Bastante    Algo 
1               2            3 
 
  4 
Algo      Bastante    Muy 
 
5             6                7 
10 La determinación y delegación de 
responsabilidades y actividades. 
Muy   Bastante    Algo 
 
 
  4 










…………Nivel de educación……………….. 
 
Tabla de calificación: 
 
La calificación  del Cuestionario se realizó en base a la siguiente tabla: 
 
Opción de respuesta Puntos 
1. Muy Insatisfecho. 1 
2. Bastante Insatisfecho. 2 
3. Algo Insatisfecho. 3 
4. Indiferente. 4 
5. Algo Satisfecho. 5 
6. Bastante Satisfecho. 6 
7. Muy Satisfecho. 7 
 
Escalas de valoración: 
La valoración por cuestionario podrá dar las siguientes escalas:  
 
Rango Definición Conclusión 
12 - 35 Baja Insatisfacción laboral. 
36 - 59 Media Indiferente. 







1               2            3 5             6                7 
11 El grado en que su empresa cumple 
con el contrato, las disposiciones y 
leyes laborales. 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
  5             6               7 
12 La forma en que se da la negociación 
en su empresa sobre aspectos 
laborales 
Muy   Bastante    Algo 
 
1               2            3 
 
 
   4 
Algo      Bastante    Muy 
 
 5             6                7 
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CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN AL DESEMPEÑO 
En base a los perfiles por competencias que reposan en el Departamento de Recursos Humanos se han 
elaborado los Cuestionarios de Evaluación (6). Los instrumentos corresponden a los siguientes puestos: 
• Asesor  
• Coordinador de Área y de Proyecto  
• Responsable de Proyecto  
• Técnico y Oficial de Proyectos  
• Asistente  
• Auxiliar de servicios y Choferes  
La evaluación se basa sobre 100 puntos, distribuidos en los diferentes factores: 
 
Factores a evaluar %Calificación Evalúa 
Actividades esenciales 70% Jefe inmediato 
Conocimientos Subordinado 
Destrezas 30% Par o Cliente 
Competencias Contextuales 
 
Los niveles de respuesta son del 1 al 5, siendo para: 
 
Actividades esenciales:  
1= Inefectivo;   
2= Poco efectivo;   
3= Medianamente efectivo;  
4= Efectivo;  
5= Altamente efectivo 
 
Conocimientos, Destrezas y Competencias Contextuales: 
1= No desarrollado;   
2=Poco desarrollado;   




Escala para evaluar el nivel de cumplimiento: 
 Entre el 91% y el 100% Sobresaliente 
 Entre el 81% y el 90% Muy Bueno 
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 Entre el 71% y el 80% Bueno 
 Entre el 61% y el 70% Regular 
 Igual o menor porcentaje al 60% insuficiente 
 
 Cuestionario Evaluación del Desempeño: 
 
EVALUACION DEL DESEMPEÑO-ASESOR 
 
1. DATOS INFORMATIVOS: 
a) Datos del evaluado:       
Nombres del evaluado:  Puesto:  
 
b) Datos del evaluador: 
       Relación con el evaluado: marcar con una X 
Nombres del 
Evaluador: 






a) ACTIVIDADES ESENCIALES: Por favor marque con una (x),la valoración correspondiente. 
Actividades esenciales Valoración 
1 2 3 4 5 
Planificar, asesor y recomendar sobre políticas de desarrollo económico, social y legal a la 
Dirección de la Corporación y, por su delegación a los órganos técnicos. 
     
Estudiar en prospectiva los asuntos que tengan relación con actividades o compromisos 
institucionales y presentar recomendaciones para toma de decisiones políticas. 
     
Cooperar, cuando fuere convocado, en los mecanismos de coordinación interna o externa en la 
organización de eventos específicos de la Corporación. 
     
1= Inefectivo;  2= Poco efectivo;  3= Medianamente efectivo; 4= Efectivo; 5= Altamente efectivo 
 
 
b) CONOCIMIENTOS: Por favor marque con una (x),la valoración correspondiente. 
Conocimientos Valoración 
1 2 3 4 5 
Economía      
Finanzas      
Comercio Exterior      
Ingenierías      
Administración de empresas      
Relaciones internacionales      
1= No desarrollado;  2=Poco desarrollado;  3= Medianamente desarrollado; 4=Desarrollado; 5=Altamente desarrollado 
 
 




1 2 3 4 5 
Compromiso organizacional:      
Búsqueda de la excelencia:      
Visión de futuro:      
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Visión estratégica:      
Iniciativa:      
Orientación al servicio:      
 
1= No desarrollado;  2=Poco desarrollado;  3= Medianamente desarrollado; 4=Desarrollado; 
5=Altamente desarrollado 
 






























Competencias contextuales Calificación 
1 2 3 4 5 
Trabajo en equipo      
Responsabilidad      
Ética      
Relaciones publicas      
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
Las diferentes evaluaciones fueron difundidas a todos los participantes, a través de medios que 
garantizaron efectividad comunicacional. Evaluación del clima laboral y satisfacción laboral: se dieron 
a conocer durante una capacitación de actualización de los procesos de la institución.  En donde se 
manifestaron los siguientes puntos: temas a investigar, objetivos, fechas, participantes de las 
evaluaciones, fechas. Evaluación del desempeño: se dio a conocer por medio de correos internos 
dirigidos desde el Departamento de Recursos Humanos a todos quienes participaron en este proceso.  
En donde se manifestó los siguientes puntos: objetivos de la evaluación, políticas de Evaluación del 




El  cuestionario se aplicó a  51 participantes de los 59 establecidos anteriormente. El motivo de la 
disminución de participantes se debe a desvinculación laboral con la empresa. El Cuestionario de 
Clima Laboral se aplicó el jueves 21 jude abril del 2011, a todo el personal en conjunto, durante una 
capacitación que recibía todo el personal. El tiempo de aplicación fue de 20 minutos aproximadamente. 
 
Tabla de participantes: 
 
GRUPO OCUPACIONAL NOMBRE DEL 
PUESTO 






ASESORÍA  1 
COORDINACIÓN DE 












NIVEL DE APOYO 
ASISTENTE 28 
AUXILIAR 6 




VALORACIÓN DEL CLIMA LABORAL POR FACTORES: 
 
Tabla 1: Clima Laboral por Factores 
 
FACTORES Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Comunicación 37,25% 27,46% 1,96% 33,33% 
Relaciones humana 43,14% 26,79% 10,46% 19,61% 
Actitudes 39,71% 28,92% 13,73% 17,64% 
Motivación 44,12% 29,41% 12,75% 13,72% 
Toma de decisiones 39,22% 23,53% 31,37% 5,88% 
Liderazgo 49,02% 24,18% 13,73% 13,07% 
 
Grafico 1: Clima Laboral por Factores 
 
 
Gráfico 1: Clima Laboral por Factores 
 
Interpretación:  
Se demuestra que existe una pequeña diferencia entre la percepción que tienen los miembros de la 
organización sobre clima laboral “Excelente”  ya que se obtiene una puntuación alta en 4 de los seis 
factores de la investigación como son: comunicación, relaciones humanas, motivación  y liderazgo. 
Mientras que de la percepción de clima laboral “Muy Buena” se obtiene puntajes altos en dos factores 
como son: Actitudes y Toma de decisiones. Por tal motivo se considera que existe un clima laboral 
Excelente, pero se debe tomar acciones que permitan la toma de decisiones y generar un cambio de 
































Tabla 2: Clima Laboral - Factor Comunicación 
 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Comunicación 37,25% 27,46% 1,96% 33,33% 
 






En cuanto a este factor se considera que la percepción que tienen los miembros de la organización es 
dividida. Los grandes porcentajes se ubican en los dos extremos de la escala de valoración, siendo el 
mayor porcentaje que  percibe que el factor comunicación es “Excelente” y el otro gran porcentaje de 





















FACTOR RELACIONES HUMANAS 
 
Tabla 3: Clima Laboral - Factor Relaciones Humanas 
 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Relaciones humana 43,14% 26,79% 10,46% 19,61% 
 





Por los datos presentados en el grafico podemos considerar que la percepción que tienen los miembros 
de la organización sobre las relaciones humanas es en su mayoría  Excelente(43,14%),  mientras que el 
otro segmento de la población consideran que las relaciones humanas son Muy bueno, seguido de 





















Tabla 4: Clima Laboral - Factor Actitudes 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Actitudes 39,71% 28,92% 13,73% 17,64% 
 




Por los datos presentados en el grafico se considera que la percepción que tienen los miembros de la 
organización sobre las Actitudes es mayoritariamente Excelente (39,72%), mientras que el otro 

























Tabla 5: Clima Laboral - Factor Motivación 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Motivación 44,12% 29,41% 12,75% 13,72% 
 




La percepción que tienen los miembros de la organización sobre su Motivación hacia al trabajo en su 























FACTOR: TOMA DE DECISIONES 
 
Tabla 6: Clima Laboral - Factor Toma de decisiones 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Toma de decisiones 39,22% 23,53% 31,37% 5,88% 
 





En cuanto a este factor las percepciones se centran mayoritariamente en dos posturas que son Excelente 
y Bueno, siendo la percepción Excelente la más alta. Le sigue la percepción de Muy bueno en un 
porcentaje inferior. Finalmente una porción muy reducida de la población (5,88%) considera que es 























Tabla 7: Clima Laboral – Factor Liderazgo 
FACTOR Excelente Muy bueno Bueno Regular 
Liderazgo 49,02% 24,18% 13,73% 13,07% 
 




La mayor parte de la población considera que existe un liderazgo Excelente, seguido de la postura de 






















VALORACIÓN DEL CLIMA LABORAL GLOBAL 
 
Tabla 8: Clima Labora; global 
CLIMA LABORAL 
Excelente Muy bueno Bueno Regular 
42,85% 27,03% 13,31% 16,81% 
 





La percepción más alta que tienen los miembros de la organización del Clima Laboral es de Excelente, 
seguida de la percepción Muy Buena, Regular y Bueno. 
 
Por tal motivo se considera que la percepción que tienen los miembros de la organización es que existe 






















El Cuestionario de Satisfacción Laboral se aplicó el día viernes, 29 de abril del 2011. Luego de 
comunicar al personal del proceso se procedió a dejar los Cuestionarios por cada puesto de trabajo, el 
mismo que fue llenado de manera inmediata en la mayoría de los casos. 
El tiempo de aplicación fue de 10 minutos aproximadamente. 
 
VALORACIÓN NIVELES DE SATISFACCIÓN LABORAL POR FACTORES: 
 
Tabla 9: Satisfacción Laboral por Factores 
 
FACTORES Baja Media Alta 
 Satisfacción con la Supervisión   26,15% 3,92% 69,93% 
Satisfacción con  El Ambiente  16,34% 2,61% 81,05% 
Satisfacción con las Prestaciones  41,18% 5,23% 53,59% 
 Satisfacción con la Delegación de 
Responsabilidad 25,49% 4,58% 69,93% 
 





Se muestra una marcada diferencia entre la valoración de Satisfacción laboral Alta y Satisfacción 













 Satisfacción con la
Supervisión










FACTOR: SATISFACCION CON LA SUPERVISION 
 
Tabla 10: Satisfacción Laboral – Factor Supervisión 
 
FACTOR Baja Media Alta 
 Satisfacción con la Supervisión   26,15% 3,92% 69,93% 
 





Se demuestra que los miembros de la organización poseen una percepción de Satisfacción Laboral  en 
los extremos de la valoración, es decir entre Alta y Baja, siendo la valoración Alta las superior pues 



















 Satisfacción con la Supervisión
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FACTOR: SATISFACCION CON EL AMBIENTE 
 
Tabla 11: Satisfacción Laboral – Factor Satisfacción con el ambiente 
 
FACTOR Baja Media Alta 
Satisfacción con  El Ambiente  16,34% 2,61% 81,05% 
 





Se considera que en la organización existe Alta satisfacción laboral con el ambiente. Un reducido 



















Satisfacción con  El Ambiente
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FACTOR: SATISFACCION CON LAS PRESTACIONES 
 
Tabla 12: Satisfacción Laboral – Factor Satisfacción con las prestaciones 
 
FACTOR Baja Media Alta 
Satisfacción con las Prestaciones  41,18% 5,23% 53,59% 
 






Se manifiesta que en este factor los miembros de la organización poseen una percepción de 
Satisfacción Laboral  en los extremos de la valoración, es decir entre Alta y Baja, siendo la valoración 
Alta las superior pues posee mayor frecuencia (53,59%) que la valoración baja que le siguen con una 
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FACTOR: SATISFACCION CON LA DELEGACION DE RESPONSABILIDAD 
 
Tabla 13: Satisfacción Laboral – Factor Satisfacción con la delegación de responsabilidad 
 
FACTORES Baja Media Alta 
 Satisfacción con la Delegación de 
Responsabilidad 25,49% 4,58% 69,93% 
 






Existe una gran diferencia en este factor, pues la mayoría de los miembros de la organización presenta 
alta satisfacción con la delegación de responsabilidad, mientras que el otro segmento de la población 
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VALORACIÓN DEL NIVEL DE SATISFACCIÓN LABORAL GLOBAL: 
 
Tabla 14: Satisfacción Laboral global 
 
  Alta  Media Baja 
SATISFACCIÓN 
LABORAL 68,63% 4,08% 27,29% 
 






La Satisfacción Laboral de los miembros de la organización Alta se ubica en la mayor valoración, 
obteniendo el 68,63%, mientras que la Satisfacción laboral Baja obtiene el 27,29% de aceptación. Un 



















EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 
 
Previa capacitación de la metodología del proceso de Evaluación del Desempeño dirigida al Oficial de 
Recursos Humanos y a los Coordinadores o Responsables de los distintos proyectos se procedió a 
aplicar los Cuestionarios de evaluación. Se realizó un cronograma de evaluación cuyas fechas son del 3 
al 5 de mayo del presente año, mismo que fue remitido desde Recursos Humanos a todo el personal. El 
tiempo de aplicación corresponde a 5 minutos para cada evaluación. 
 
VALORACIÓN DEL NIVEL DE DESEMPEÑO POR GRUPOS OCUPACIONALES Y POR 
NIVEL DE CUMPLIMIENTO 
 
Tabla 15: Nivel de desempeño por Grupos Ocupacionales 
 
  Directivo Profesional Apoyo Total 
Insuficiente 0 0 2 2 
Regular 0 0 4 4 
Bueno 1 3 9 13 
Muy bueno   4 13 17 
Sobresaliente 4 6 5 15 
    
51 
 
Gráfico 15: de nivel de desempeño por Grupos Ocupacionales 
 
Interpretación:  
Según lo expuesto en la tabla, se puede deducir que las evaluaciones de desempeño cuyo resultado 
insuficiente corresponde al nivel de apoyo, al igual que las evaluaciones de desempeño con resultados 
regulares pertenecen a este mismo grupo ocupacional. Las evaluaciones de desempeño cuyo resultado 
es bueno corresponden al nivel de apoyo en su mayoría, seguido por los resultados del nivel 
profesional y finalmente un directivo tendría esta valoración de desempeño Bueno. Las evaluaciones 
con valoraciones Muy Bueno corresponden al nivel profesional y de apoyo. En relación a quienes 
obtienen una puntuación Sobresaliente, se encuentran en los tres grupos ocupacionales de la empresa, 










VALORACIÓN DEL NIVEL DE DESEMPEÑO GLOBAL 
 
Tabla 16: Nivel de Desempeño Global 
 
Puntaje Escala de 
cumplimiento 
% de evaluados No. De evaluados 
91% - 100% Sobresaliente 29,41% 15 
81% - 90% Muy Bueno 33,33% 17 
71% - 80% Bueno 25,49% 13 
61% - 70% Regular 7,84% 4 
≤ 60% Insuficiente 3,92% 2 
 






Según lo expuesto en la tabla y en el grafico se puede considerar que el desempeño de los servidores es 
mayoritariamente Muy Bueno.  
 
Los servidores evaluados en la escala de calificación, el más alto porcentaje de desempeño está en el 
33,33%, lo que significa que de los 51 evaluados 17 tienen un desempeño Muy Bueno, 15 tienen un 
desempeño Excelente y 13 tienen un desempeño Bueno.  Los  servidores que tienen un desempeño 
Excelente deberán ser considerados en planes de incentivos y tendrán preferencia para el desarrollo de 
carrera y promociones y potenciación de sus competencias. En cuanto al personal  que tiene 
desempeño Regular e Insuficiente, definitivamente necesitan ser capacitados de manera permanente; y 







Sobresaliente Muy Bueno Bueno Regular Insuficiente
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COMPROBACION DE LA HIPOTESIS 
 
Hipótesis 1: Un buen clima laboral determinara un desempeño laboral alto del personal de CONQuito. 
 
La hipótesis planteada en el proyecto de investigación ha sido confirmada, ya que como se ha podido 
visualizar que el clima organizacional determina el comportamiento de los trabajadores en una 
organización; comportamiento este que ocasiona la productividad de la institución a través de un 
desempeño laboral eficiente y eficaz. 
 
Como  se observa en los resultados de la investigación existe un 42,85% de funcionarios que 
consideran el Clima Laboral como Excelente, de la misma población se encuentra un 68,63% de 






Hipótesis 2: El clima laboral influye en la  satisfacción laboral del personal de CONQuito. 
 
La hipótesis planteada en el proyecto de investigación ha sido confirmada, puesto a que existen 
evidencias de que El clima laboral influye de manera directa en la satisfacción de personal. Así en este 
caso, en La Agencia Municipal de Desarrollo Económico CONQuito, existe un Clima Laboral 
Excelente, el cual es la causa de que los funcionarios presenten un nivel de Satisfacción Laboral Alto. 
 
Como se observa en los resultados de la investigación el 42,85% de funcionarios que consideran el 
Clima Laboral como Excelente, y en cuanto a desempeño un 33,33% de personas obtienen  una 
puntuación de Muy Bueno.  
 





Excelente Muy bueno Bueno Regular 





Bueno Regular Insuficiente 






































Excelente Muy bueno Bueno Regular 




Alta  Media Baja 
68,63% 4,08% 27,29% 
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En función de los resultados obtenidos, se procede a enunciar las conclusiones de la investigación: 
 
 El clima laboral incide de manera directa en la satisfacción y desempeño laboral del personal 
de CONQuito. 
 La comunicación es un factor que se debe manejar de mejor manera, pues al existir posiciones 
divididas entre Excelente y Regular se considera que no es óptima. 
 Los factores que determinan un buen clima laboral son comunicación, relaciones humanas, 
motivación y liderazgo; mientras que los factores en los que hay que trabajar son actitudes y 
toma de decisiones. 
 Los factores en los que se deben trabajar para obtener niveles de satisfacción alto son, 
delegación de responsabilidad, las prestaciones y la supervisión. 
 La supervisión no es la adecuada pues impide que el personal sea autónomo en la toma de 
decisiones. 
 La actitud de los colaboradores no es adecuada, pues la realidad de CONQuito se asemeja a la 
de muchas empresas del sector público en donde el personal percibe ser un activo fijo no 
removible de su cargo. 
 En la empresa no se aplica el plan carrera, pues existen colaboradores que perciben han sido 
relegados en estas alternativas de crecimiento laboral y personal. 
 El desempeño mas bajo se centra en el personal de Apoyo que corresponde a los auxiliares y 
asistentes. 
 El manual de funciones no está acorde a la realidad de la empresa, es muy general. 
 No se tiene un plan de inducción al cargo, lo cual repercute en la adaptación de la persona al 












En función de los resultados obtenidos, se procede a enunciar algunas recomendaciones para la 
organización objeto de estudio: 
 
 Más que considerar este análisis como una crítica destructiva, el clima laboral, y el nivel de 
desempeño debe percibirse como una oportunidad real y única para mejorar la productividad.  
 Realizar mediciones de clima organizacional en el futuro, de forma periódica con el fin de 
mantener un ambiente sano. 
 Se debe tomar acciones para incrementar la motivación y generar un cambio de actitud laboral 
de los miembros de la organización.  
 Se debe mantener de forma óptima los canales estratégicos de comunicación, a fin de que el 
trabajador esté enterado de las actividades que la empresa está realizando. Al mantener 
informado al empleado de los cambios, mejoras y proyectos de la organización, fomentará su 
participación y evitará que se forme una resistencia ante los cambios. De igual forma, puede 
lograrse un aprendizaje a través de las experiencias de otros colaboradores. 
 Se debe fomentar  el empowerment que es la delegación de responsabilidad, la confianza en 
todas las personas de la organización a quienes se les puede  conferir el sentimiento de que son 
dueños de su propio trabajo olvidando las estructuras piramidales, impersonales y donde la 
toma de decisiones se hacía sólo en los altos niveles de la organización.  
 Difundir políticas de desarrollo que le permitan al personal experimentar un progreso 
profesional e involucrarse en la organización.  
 Diseñar programas de ascenso que promocionen retos y competencia entre los miembros de la 
organización, para que se esfuercen en realizar correctamente sus actividades y ser 
sobresalientes dentro de la institución, de esta manera se lograra un buen clima laboral, un 
eficiente y eficaz desempeño laboral, además, de unos trabajadores satisfechos y realizados 
profesionalmente. 
 No descuidar el ambiente físico de la empresa, sobre todo en tema de temperatura, de lo 
contario provocaría un atraso en la realización de las actividades normales de la misma. 
 Crear incentivos y estrategias de motivación para el personal del servicio. Reconocerle de 
manera más constante (verbal o escrito) el buen y desempeño. 
 Escuchar a los colaboradores, animarlos a participar y permitirles discutir sobre aspectos 
puntuales del trabajo; ello ayuda enormemente a construir un liderazgo compartido.  
 Se debe promocionar el trabajo en equipo y fomentar que existan buenas relaciones 
interpersonales entre los miembros de la organización. 
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 Utilizar el presente trabajo como soporte para lograr mayores conocimientos sobre la 
Evaluación de Desempeño por Competencias las cuales beneficiarán el proceso de Gestión de 
los Recursos Humanos de la Agencia Municipal de Desarrollo Económico CONQuito. 
 Evaluar el rendimiento de los funcionarios y servidores, por lo menos una vez al año, orientado 
hacia el cumplimiento de objetivos, planes, programas o proyectos, esperados en cada proceso 
interno. 
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Todas las organizaciones tienen propósitos, estructura y una colectividad de personas y están 
conformadas por un grupo de elementos interrelacionados entre sí, tales como: estructura 
organizacional, procesos que se dan dentro de ellas y  conductas de los grupos de individuos. 
 
El ser humano con el fin de satisfacer ciertas necesidades, busca relacionarse de algún modo con sus 
pares en sus actividades, ya sea laboral o personal. Estas relaciones van construyendo una forma de 
actuar estructural, grupal y hasta individual que caracteriza y diferencia a las organizaciones. 
 
La eficacia, la eficiencia, la productividad y la competitividad son elementos esenciales para que una 
organización obtenga buenos resultados de trabajo y para ello la conducta y el comportamiento de los 
• Nombre del estudiante: Silvia Rocio Hernández Oña 
• Carrera: Psicología Industrial 
• Nombre del Director: Doctor Jorge Herrán 
• Datos de la organización, empresa o institución donde se realiza la  investigación: Agencia 
Municipal de Desarrollo Económico  “CONQUITO” 
• Línea de investigación de referencia: 
Validación de nuevas metodologías  para: Diagnósticos situacionales en las                    
organizaciones y sistema integrales de selección de personal, metodologías contemporáneas 
para la integración de las personas a las  nuevas organizaciones en el milenio; para el 
análisis de los  factores críticos de éxito y áreas de resultados claves; para el desarrollo 
organizacional integral en las empresas industriales,  comerciales y de servicios. 
• Fecha de entrega: miércoles 06 de abril del 2011 
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recursos humanos son decisivos, jugando el clima organizacional un rol preponderante. 
 
El Clima Laboral puede ser vínculo u obstáculo para el buen desempeño de los empleados y puede ser 
un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran, por lo tanto, su 
conocimiento proporciona retroalimentación acerca de los procesos que determinan los 
comportamientos organizacionales, permitiendo además, introducir cambios planificados, tanto en las 
conductas de los miembros y su satisfacción como en la estructura organizacional. 
 
Por tales motivos, creo que es sumamente necesario el estudio del clima laboral en Conquito, para que 
de esta manera se alcance la productividad esperada. 
 
3. Descripción del problema 
3.1 Preguntas    
 ¿Cómo el clima laboral afecta el desempeño del personal de Conquito? 
 ¿Cuáles son los factores que influyen en el clima laboral del personal de Conquito? 
 ¿Cuál es el grado de motivación del personal de Conquito? 
 ¿Por qué determinar la influencia del clima laboral en la satisfacción laboral? 
3.2 Objetivos 
 Objetivo general 
a. Determinar el impacto que tiene el clima laboral en el desempeño y en la satisfacción del  personal 
de Conquito. 
 Objetivo especifico 
a. Determinar el clima laboral de Conquito. 
b. Comprobar si el clima laboral  afecta en el desempeño de los empleados de Conquito. 
c. Establecer cuáles son los factores que determinan el adecuado clima laboral. 
d. Determinar el grado de satisfacción laboral que tiene el personal de Conquito. 
e. Realizar una propuesta de solución a los problemas que se puedan presentar en el  clima laboral y 
en la satisfacción en el trabajo del personal de Conquito. 
 
3.3 Delimitación espacio temporal 
 
El presente proyecto de investigación se llevara acabo desde octubre del 2010 hasta mayo 2011 en la 






4. Marco teórico 
4.1 Posicionamiento teórico 
 
La siguiente investigación se fundamenta en la Teoría bifactorial de Frederick de Herzberg,  que 
plantea la existencia de dos factores que orientan el comportamiento de las personas, estos son los 
factores higiénicos y los motivacionales. 
 
Los factores higiénicos o factores extrínsecos, es el ambiente que rodea a las personas y como 
desempeñar su trabajo. Estos están fuera del control de las personas. Cuando los factores higiénicos 
son óptimos evitan la insatisfacción de los empleados, y cuando los factores higiénicos son pésimos 
provocan insatisfacción. 
 
Los factores motivacionales o factores intrínsecos, estos factores están bajo el control del individuo 
(persona) ya que se relaciona con lo que él hace y desempeña. 
 
En otros términos, la teoría de los dos factores de Herzberg afirma que: 
 
-La satisfacción en el cargo es función del contenido o de las actividades retadoras y estimulantes del 
cargo que la persona desempeña: son factores motivacionales o de satisfacción. 
-La insatisfacción en el cargo es función del contexto, es decir, del ambiente de trabajo, del salario, de 
los beneficios recibidos, de la supervisión, de los compañeros y del contexto general que rodea el cargo 
ocupado: son los factores higiénicos o de satisfacción. 
 
Además se sustenta en la Teoría del Clima Organizacional de Likert, que establece que el 
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento 
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto se afirma que 
la reacción estará determinada por la percepción.  
 
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de una organización y que 
influyen en la percepción individual del clima. En tal sentido se cita: las variables causales (estructura 
organizativa y la administrativa, las decisiones, competencia y actitudes), las variables Intermedias 
(motivación, rendimiento, comunicación y toma de decisiones), y las variables finales (productividad, 





4.1. Capítulos, subcapítulos 
Capítulo I 
Clima laboral  
1.1.  Concepto de clima laboral. 
 1.2.  Calidad de vida laboral. 
 1.3.  Aspectos del clima laboral.  
  1.3.1  Aspectos subjetivos del clima laboral  
  1.3.1.1.  Liderazgo 
  1.3.1.2.  Participación, empowerment y delegación. 
  1.3.1.3.  Comunicación 
  1.3.1.4.  Autoestima 
  1.3.1.5.  Trabajo en equipo  
1.3.2.  Aspectos objetivos del clima laboral  
  1.3.2.1. Higiene y seguridad laboral/ condiciones físicas del     lugar    de trabajo 
  1.3.2.2..Enriquecimiento del puesto 
  1.3.2.3. Remuneración 
1.4.  Tipos de clima laboral. 
1.5.  Actitudes. 




2.1.  Que es la satisfacción laboral. 
2.2. Modelos tentativos de factores determinantes de satisfacción laboral. 
2.3.  Las recompensas justas. 
2.4.  Satisfacción con el trabajo. 
2.5.  Condiciones laborales adecuadas. 
2.6.  Compañeros de trabajo. 
2.7.  Satisfacción e insatisfacción y productividad. 
 
Capítulo III 
El desempeño laboral 
3.1.  Concepto del desempeño laboral 
3.2.  Factores que inciden del desempeño laboral 
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3.3.  Características del desempeño laboral 
3.4.  La evaluación del desempeño 
  3.4.1.   Concepto de la de evaluación al desempeño. 
  3.4.2.    Importancia de la de evaluación al desempeño. 
  3.4.3.    Objetivos de la de evaluación al desempeño. 
  3.4.4.    Beneficios de la de evaluación al desempeño. 
  3.4.5.    Ventajas de la evaluación al desempeño. 
  3.4.6.    Métodos de evaluación al desempeño. 
Capítulo IV 
Corporación de Promoción  Económico “CONQUITO” 
4.1. Historia 
4.2. Misión 
4.3.  Visión 
4.4.  Estructura 
4.5.  Línea de negocio 
 
4.2. Referencias bibliográficas 
 
 Chiavenato, I  (2000). Administración de Recursos Humanos. México: Mc. Graw – Hill.  
 Cantera López, Javier (2008). Evaluación de la satisfacción laboral: métodos directos e 
indirectos. gestiopolis.com 
 http://www.gestiopolis.com/Canales4/rrhh/ evaluación de la satisfacción laboral.htm . 
 Robbins, S. (2000). Comportamiento Organizacional teoría y práctica. 7ma Edición. Editorial. 
Prentice Hall Hispanoamericana. 
 Furnham, A. Psicología Organizacional: "El Comportamiento del Individuo en las 
Organizaciones." (2000). Cuarta Edición. Edit. Oxford University. Londres. 
 Rodríguez, J. "El Factor Humano en la Empresa" (2001) Primera Edición. Edit. Deusto S.A. 
España. 
 Goncalves, Alexis. 2000. Fundamentos del clima organizacional. Sociedad Latinoamericana 
para la calidad (SLC) 
 
5. Tipo de investigación 
 
La investigación será correlacional, puesto a que  pretende estudiar la relación entre clima laboral, 
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satisfacción laboral y desempeño. 
 
6. Formulación de la hipótesis 
 
¿Cómo influye el clima laboral en el desempeño y satisfacción del  personal de Conquito? 
 
 Hipótesis 1: Un buen clima laboral determinara un desempeño laboral alto del personal de 
Conquito. 
 Hipótesis 2: El clima laboral influye en la  satisfacción laboral del personal de Conquito. 
 
6.1  Identificación de variables 
 
Hipótesis 1:  
 
Variable Independiente Variable dependiente 
 
Un buen clima laboral 
 
Determinara un desempeño laboral alto del 
personal de Conquito. 
 
 
Hipótesis 2:  
Variable Independiente Variable dependiente 
 
Un buen clima laboral 
 













6.2   Construcción de indicadores y medidas 
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7. Identificación del enfoque de investigación 
La investigación será de tipo mixto. 
 
8. Diseño de la investigación 
El diseño de la investigación es No Experimental, ya que no existe manipulación de alguna variable. 
 
9. Descripción del procedimiento metodológico 
9.1. Población y muestra 





      9.1.1 Características de la muestra: 
 No se seleccionara muestra porque se trabajara con toda la  población. 
 
10. Métodos , técnicas e instrumentos a utilizar 
 
 Métodos: 
 Inductivo- Deductivo.- se aplicara en la evaluación de cada uno de los trabajadores individualmente 
y a la vez de todo el grupo a investigarse, así como del clima laboral de la empresa. 
 Estadístico.- se utilizara para la tabulación, interpretación y correlación  de    los resultados, para 
poseer datos cuantificables. 




 Cuestionarios.- se aplicara  para determinar clima laboral y niveles de de satisfacción y desempeño. 
 Fichaje.- para el  procesamiento de la información. 
 
11. Fases de la investigación de campo 
11.1. Socializar y motivar a la población sobre la investigación.    
11.2. Preparar instrumentos de recolección de datos. 
11.3. Aplicación de instrumentos para diagnosticar clima laboral,  desempeño y satisfacción laboral. 
11.4. Tabulación y organización de resultados. 
11.5. Elaboración del informe.   
  
12. Análisis de los resultados 
 
13. Responsables 
 Alumna- investigador:         Silvia Rocio Hernández Oña 
 Asesor de Investigación:          Dr. Jorge Herrán 
 Instituto de Investigación y Posgrado: Dr. Nelson Narváez 
 
14. Recursos 
     14.1. Recursos Materiales: 
 Computadora 
 Impresora 











     14.2. Recursos Económicos: 
 
            Recursos     Costo 
 Computadora    $600 
 Impresora     $100 
 Hojas de papel bond   $30 
 Carpetas     $ 10     
 Esféros               $10 
 Lápices    $  5 
 Borrador     $  5 
 Transporte     $100 
 Alimentación                                    $350 
 Libros      $100     
      Total=            $1310 





























       
3. Fases de la 
investigación. 
       
3.1. Socializar 
y motivar a la 
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investigación.    




de datos.    
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ANEXO B. GLOSARIO TECNICO 
 
Actividad.  Acciones emprendidas o labor realizada mediante las cuales se movilizan los insumos, 
como son los fondos, la asistencia técnica y otros tipos de recursos, para generar productos 
determinados. Término conexo: intervención para el desarrollo. 
 
 Autoevaluación.  Evaluación por parte de los responsables del diseño y la implementación de una 
intervención para el desarrollo. 
 
Actitud. Casi todas las definiciones que propone la psicología social, tienen en común caracterizar la 
actitud como una tendencia a actuar de una manera determinada frente a ciertos estímulos. La actitud 
es por tanto un estado de disposición psicológica, adquirida y organizada a través de la propia 
experiencia individual y de la integración de los modelos sociales, culturales y morales del grupo, que 
predispone al individuo a reaccionar de una manera determinada y bastante constante frente a ciertas 
personas, objetos, situaciones, ideas y valores. 
 
Actividades. Son acciones que permiten generar un producto determinado y por lo general son 
repetitivas aunque no continuas. 
 
Análisis. Apreciación sistemática y crítica. Distinción y separación de las partes de un todo hasta llegar 
a conocer sus principios o elementos. 
 
Análisis de datos. Procedimiento mediante el cual se hace un examen amplio y detenido de la 
información y antecedentes recopilados, con el fin de hacer una valoración y apreciación crítica de los 
mismos que, a su vez, permitirá su interpretación. 
 
Cargo: El conjunto de todas las tareas que debe realizar un trabajador. Un cargo puede consistir en 
varias tareas, como mecanografiar, archivar y tomar un dictado o puede estar formado por una sola 
tarea. 
 
Conocimientos. Son conjuntos de informaciones que adquirimos vía educación formal, capacitación, 




Destrezas o Habilidades. Son comportamientos laborales automatizados por la práctica y la experiencia 
en la ejecución de alguna tarea específica. 
 
Eficacia. Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervención para el 
desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa. Nota: Se utiliza también como medida agregada 
o juicio sobre el mérito o el valor de una actividad, es decir, el grado al cual una intervención ha 
logrado, o se espera que logre, sus principales objetivos pertinentes de manera eficaz, en forma 
sostenible, y con un impacto institucional positivo en el desarrollo. Término conexo: eficiencia, 
efectividad. 
 
Eficiencia.  Medida en que los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se han convertido 
económicamente en resultados. 
 
Evaluación. Apreciación sistemática y objetiva de un proyecto, programa o política en curso o 
concluido, de su diseño, su puesta en práctica y sus resultados. El objetivo es determinar la pertinencia 
y el logro de los objetivos, así como la eficiencia, la eficacia, el impacto y. la sostenibilidad para el 
desarrollo. Una evaluación deberá proporcionar información creíble y útil, que permita incorporar las 
enseñanzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y donantes. La evaluación 
también se refiere al proceso de determinar el valor o la significación de una actividad, política o 
programa. Se trata de una apreciación, tan sistemática y objetiva como sea posible, de una intervención 
para el desarrollo planeada, en curso o concluida. Nota: En algunos casos, la evaluación entraña la 
definición de normas adecuadas, el examen de los resultados en función de esas normas, una 
apreciación de los resultados efectivos y previstos y la identificación de lecciones pertinentes.  
 
La evaluación del desempeño. Es un proceso sistemático mediante el cual se evalúa el desempeño del 
empleado y su potencial de desarrollo de cara al futuro. 
 
Evaluación conjunta.  Evaluación en la que participan distintas entidades donantes y/o asociados. Nota: 
Existen varios grados de ‘asociación’, dependiendo de la medida en que cada parte coopera en el 
proceso de evaluación, y combina sus recursos de evaluación y sus mecanismos de declaración de 
información. Las evaluaciones conjuntas pueden ayudar a superar problemas de atribución al evaluar la 
eficacia de los programas y las estrategias, el carácter complementario de los esfuerzos respaldados por 




Indicador. Variable o factor cuantitativo o cualitativo que proporciona un medio sencillo y fiable para 
medir logros, reflejar los cambios vinculados con una intervención o ayudar a evaluar los resultados de 
un organismo de desarrollo. 
 
Meta. Objetivo global hacia el cual se prevé que contribuya una intervención para el desarrollo. 
Término conexo: objetivo de desarrollo. 
 
Motivación. Conjunto de elementos o factores que están activamente presentes en un momento dado en 
la conciencia del ser humano y que configuran la fuerza psíquica y los mecanismos de estímulos que 
conducen a la acción. 
 
Nivel ocupacional: Nivel del trabajador de acuerdo con la jerarquía de la organización (directivos, 
empleados, obreros especializados, obreros generales). 
 
Organización. Es, a un mismo tiempo, acción y objeto. Como acción, se entiende en el sentido de 
actividad destinado a coordinar el trabajo de varias personas, mediante el establecimiento de tareas, 
roles o labores definidas para cada una de ellas, así como la estructura o maneras en que se 
relacionarán en la consecución de un objetivo o meta. Como objeto, la organización supone la realidad 
resultante de la acción anterior; esto es, el espacio, ámbito relativamente permanente en el tiempo, bajo 
el cual las personas alcanzan un objetivo preestablecido" 
 
Percepción. Puede hacer referencia a un conocimiento, a una idea o a la sensación interior que resulta 
de una impresión material hecha en nuestros sentidos. 
Pertinencia. Medida en que los objetivos de una intervención para el desarrollo son congruentes con los 
requisitos de los beneficiarios, las necesidades del país, las prioridades globales y las políticas de los 
asociados y donantes. Nota: En retrospectiva, la cuestión de la pertinencia suele referirse a si los 
objetivos o el diseño de una intervención siguen siendo adecuados aún cuando hayan cambiado las 
circunstancias. 
 
Planificación de los Recursos Humanos. Es el estudio cuantitativo y cualitativo de las necesidades de 
recursos humanos que a corto, mediano y largo plazo puede tener una organización para obtener 
resultados, determinando la situación histórica, actual y proyectada de los recursos humanos, a fin de 




Ponderación. Es el peso que se atribuye a cada variable dentro de un conjunto que se pretende medir o 
expresar en un índice. 
 
Producción. Suma total de actividades y operaciones del proceso de transformación dirigido por las 
personas que, combinando los llamados factores de producción, convierten algo en un bien de uso. 
 
Productividad. Resultado de funcionamiento de los factores de producción en un tiempo determinado. 
Retroalimentación. Transmisión de las constataciones (hallazgos) a las que se arribó en el proceso de 
evaluación a aquellas partes para quienes son pertinentes y útiles con objeto de facilitar el aprendizaje. 
Puede abarcar la recopilación y divulgación de observaciones, conclusiones, recomendaciones y 
lecciones de la experiencia. 
Sesgo. Existe sesgo cuando la ocurrencia de un error no aparece como un hecho aleatorio (al azar), 
advirtiéndose que éste ocurre en forma sistemática. 
 
Validez: Medida en que las estrategias y los instrumentos de recopilación de datos miden lo que tienen 
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